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Metode de dezvoltare 
individuală 
„Primul vet al dezvoltării personale este adevărul - 


“ne vom dezvolta dacă vom descoperi noi adevăruri despre 
noi înşine” - Pavlina S., 2010, Po 1. 


1.1. Dezvoltarea individuală - cheia obținerii 
performantei 


Nu există dezvoltare personaly fără dezvoltare organizaţională | 


(Western S., 2012, p.66). Performanţa organizației poate fi atinsă 
cu ajutorul sistemelor performante de muncă, iar acestea iau în | 


seamă factorii care influențează performanța individuală (Becker 
B.E. et al., 1997, p.2): 

- proceduri riguroase de recrutare şi selecție; 

- sisteme performante de plată; 

- managementul dezvoltării; 

- - activități de training legate de nevoile organizației. : 

Dacă organizația doreşte să se dezvolte, atunci recrutarea, 
selecția, angajarea şi integrarea noilor angajaţi, recompensarea si 
motivarea vor fi elemente importante de dezvoltare a organizației; 
capacitatea de a obține abilitățile potrivite la locul şi momentul 
potrivit va determina capacitatea de a obține aceeaşi nevoie ben 
dezvoltare (Brown J.N., 2011, p.5). 

Dezvoltarea individuala incepe odata cu procesul de învăţare. 
Conform teoriei învățării, învățarea. este, mai întâi de toate, o 
activitate individuală, desfăşurată liber într-un cadru fără meca- 
nisme exterioare de control. 

Prin urmare, preferințele specialiștilor în instruire si dezvoltare 
profesionalá se îndreaptă spre (Cole G.A., 2000, p. 350): 

- abordári indreptate spre angajatul-cursant, 


—— ee 
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E invátarea prin experientá, in care persoana are libertate de 
alegere si de actiune, precum si capacitatea de a actiona, nu 
neapárat de a reactiona la circumstante, 

-.forme participative de instruire, in care cursantii hotărăsc 
impreuná cu instructorii cum urmeazá sá fie indeplinite nevoile lor de 
instruire, in locul programelor strict structurate, 

- programe flexibile de instruire, care permit cursantilor sá lucreze 
mai degraba conform propriului ritm decât cu respectarea unui orar 
rigid. 

Directia de dezvoltare individualá reprezinta descrierea obiectivá 
a experientelor obtinute la locul de munca, opusă tipului subiectiv şi 
sentimentelor pe care le are asupra progresului, dezvoltării perso- 
nale sau satisfactiei în muncă (Schreuder A.M.G., Coetze M., 2011, 
p.59). 

Conform lui Cascio, această direcție de dezvoltare trebuie 
(Cascio W.F., 2003, p.390): - | gu E i 

- să reprezinte posibilitățile de progres real, — 

- să fie tentantá şi să facă fata schimbărilor existente pe piața 
muncii, e iz) & uv 

- să fie flexibilă, jp Yo | 

- să specifice abilitățile, cunoștințele si alte atribute cerute 
. pentru a performa eficient. TI > note £ ; 

Decizia de a se dezvolta presupune un anumit efort din partea 
indivizilor. Studiile au demonstrat că indivizii care primesc susținere 
de la familie si prieteni se simt mai siguri pe ei si sunt capabili sa 
progreseze in dezvoltarea lor. De asemenea, şi organizațiile 
trebuie să fie dornice să schimbe informaţii cu angajaţii lor, să-şi 
facă resursele disponibile şi să susțină angajații în încercarea de a 
se dezvolta (Greenhaus J.H., et al., 2010, p.49). 

„Dezvoltarea poate fi una planificată şi urmată in mod sistematic 
sau poate fi realizată individual sau organizational. Aceste două 
perspective au apărut datorită faptului că organizația şi indivizii au 
obiective diferite şi motivații diferite, cu privire la managementul 
dezvoltáriiz^Motivarea reprezintă acel proces de încurajare a 
oamenilor în vederea intensificării eforturilor şi obţinerii de noi 
abilități, astfel încât organizaţia să-şi atingă obiectivele şi să-şi 
satisfacă propriile nevoi (Armstrong M., 2006, p.36). | 

“Succesul dezvoltării individuale necesită acţiuni din două - 
direcţii: a organizaţiei şi a salariatului însuşi (Deaconu A. Si col., 
2004). 
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1.2. Responsabilitatea angajatului in 
dezvoltarea proprie 


„Planificarea dezvoltării nu este un lucru pe care un individ să-l 
facă în numele altei persoane. Inițiativa, eforturile trebuie să vină 
chiar de la angajatul respectiv, deoarece numai acesta îşi cunoaşte 
limitele şi ştie ce doreşte să obțină în dezvoltarea sa. De aceea, 
principala responsabilitate pentru planificarea dezvoltării revine 
chiar angajatului (Silvaş A., 2009). Totuşi, experiența a arătat că, 
fără o încurajare sau directionare din partea organizatiei, individul 
reuşeşte mai greu să se dezvolte (Radu E. şi col., 2003). 

Detinerea de abilități de management, de adaptare la mediu, de 
relationare, de stabilire a obiectivelor clare și realiste și asumarea 
riscurilor face ca o persoană sa-şi poată stabili cursul corect în viața 
profesională. Abilitatea de a avea o inteligență socială, de mediu, dar 
şi una politică eficientă, pot determina modul cum o persoană poate 
urca pe scara socială (Ojie-Ahamioje G., 2008). Greenhaus J.H. et 
al. (2010) au definit managementul dezvoltării, din punct de vedere 
individual, ca fiind „un proces de rezolvare a problemelor, în care 
sunt adunate informaţii despre sine şi mediu, de stabilire a obiecti- 
velor, a strategiilor ce privesc dezvoltarea carierelor şi feedback-ul 
care trebuie primit". Această problemă nu numai că ajută indivizii 
să-şi determine direcţia, ci şi să ia decizii asupra diverselor stadii ale 
propriei dezvoltări (Koster M., 2007, p.8). Dezvoltarea individuală 
constă în paşii pe care i-a făcut individul şi sunt vizibili în CV-ul său 
(Schreuder A. M.G., Coetze M., 2011). 

În secolul XXI, perspectiva dezvoltării s-a schimbat, apărând un 
nou tip de dezvoltare, care constă într-o serie de cicluri de învățare 
de-a lungul vieții profesionale (Baruch Y., 2004). Dezvoltarea a 
devenit multidirectionalá datorită organizațiilor fără granite, proce- 
selor de restructurare şi mediului global aflat în continuă schimba- 
re. Baruch Y. (2004) priveşte dezvoltarea organizaţiei ca pe un 
proces de dezvoltare proprie a angajaților, datorită experiențelor, 
cunoştinţelor şi abilităților acumulate, rolurilor deținute, a posturilor 
ocupate în mai multe organizații. Organizațiile se schimbă, devin 
virtuale, mai flexibile, mai aplatizate şi angajează liber profesionişti, 
iar dezvoltarea profesională este percepută ca nişte procese de 
învățare de-a lungul vieţii (Schreuder A.M.G., Coetze M., 2011, 
p.57). Hall D.T. (1976, 2002) menţionează pentru prima dată de 
termenul „dezvoltare sau carieră proteană”, care este gestionată 


4 Training, coaching, mentoring. Metode si modele 


de individ, si nu de organizatie, in împlinirea profesională. Aşa cum 
zeul Proteus din Grecia îşi schimba forma după propria. dorinţă, 
aşa termenul a fost caracterizat prin gestiune proprie, flexibilitate, 
adaptabilitate, versatilitate şi iniţiativa de a obține propriul succes 
(Godshalk V.M., 2010, p.24). Un proces de dezvoltare „de tip pro- 
tean” (subiectivă) este văzut ca dezvoltarea pe care şi-o pregăteşte 
individul şi nu organizaţia şi se bazează pe atitudini, nevoi, valori, 
percepții (Schreuder A.M.G., Coetze M., 2011, p.58). 

Dezvoltarea subiectivă este un concept ce priveşte sinele şi 
constă în: (Cascio W.F., 2003, p.373): T 

1. determinarea abilităților şi talentelor, 

2. determinarea valorilor principale (de bază), 

3. determinarea motivelor şi nevoilor necesare dezvoltării unei 
vieţi profesionale. : 

Succesul sau eşecul unui asemenea proces este evaluat mai 
bine de către persoana în cauză, decât alte parti, precum 
cercetătorii, angajatorii, soțiile, familia sau prietenii. 

. Acest lucru se datorează următoarelor două motive (Hall D.T., 
2002, p.11): T | E i pini 

- motive pragmatice - care menţionează că nu există criterii de 
evaluare a procesului, 

_ motive normative - din punct de vedere etic şi al controlului 
intern, ar fi inadecvat ca un asemenea proces să fie evaluat de o 
altă persoană. l 

Mirvis si Hall (1995) adaugă că, conform carierei de tip „pro- 
tean”, contractul se încheie între indivizii înşişi şi munca pe care o 
depun (Schreuder A.M.G., Coetze M., 2011). | 

Un principal dezavantaj al acestui tip de dezvoltare „proteană” 
este că individul nu se poate identifica cu nicio organizaţie şi nu 
este legat în niciun fel de sau de niciun rol detinut in organizatia 
respectivá (Brown S.D. si Lent R.W., 2005, p.510). 

Hall si colab. au dezvoltat o scala de evaluare a atitudinilor dez- 
voltării „proteene” si a analizat implicaţiile acesteia asupra indivi- 
zilor si.organizatiilor. | 

Un asemenea proces de dezvoltare este: 

- Autodirectionat - indivizii sunt responsabili cu gestiunea dez- 
voltárii proprii si cu luarea deciziilor in ceea ce priveste cariera lor, 

- Dependent de valoare - indivizii iau decizii în vederea obținerii 
valorii şi atingerii obiectivelor proprii. | 

Mai mult, prin valorile personale şi obiectivele urmărite, conform 
dezvoltării de tip ,,protean” indivizii încearcă să obțină şi să câştige 
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mai mult timp liber şi o viață personală, care să nu depindă în tota- 
litate de viata profesională (Greenhaus J.H., et al., 2010, p.25). 

Acest tip de dezvoltare este strâns legat de dezvoltarea fără 
granițe. Sunt concepte asemănătoare, dar separate şi unice. Ase- 
mănarea ar fi că ambele sunt în opoziție față de metodele 
tradiționale. 

Deosebirile sunt: 

- Dezvoltarea de tip ,,protean” are orientare, atitudine şi o 
abordare diferită de structurare, 

- Dezvoltarea „fără granite” implică trecerea granițelor compor- 
tamentelor pe care angajaţii le au asupra lumii. 

În această lume în continuă schimbare este important ca şi 
managementul dezvoltării individuale să depindă de deciziile pro- 
prii, de personalitate, de responsabilitate, de atitudini şi de valorile 
fiecăruia, necesare schimbării carierei şi obţinerii succesului. 

Conform modelului individualist al lui Greenhaus J.H. et al. 
(2010), dezvoltarea . personală este un fenomen individualist. 
Organizațiile, mediul, globalizarea şi tehnologiile au schimbat 
lumea, inclusiv oferirea de către organizaţie a unui proces de dez- 
voltare. Angajaţii işi realizează calea profesională „pe cont propri 
$i trebuie sa fie.constienti de schimbárile existente. 

De aceea, lindivizii au nevoie de anumite competente pentru a- 
şi dezvolta propria viață profesională (Werner J.M., DeSimone 
R.L., 2009, p. 402): 

- Să ştie ce, adică să înțeleagă oportunităţile, amenințările si 
cerințele organizaționale, 

- Să ştie de ce, adică să înțeleagă motivele şi interesele pe 
care le au pentru a deține o carieră, 

- Să ştie unde, adică să înțeleagă localizarea și limitele/bari- 
erele de intrare şi sistemele de management al dezvoltării existent 
în organizație, 

- Să ştie cu cine, adică să formeze relaţii bazate pe atracție şi 
prietenie şi să câştige valoare şi oportunitate, 

- Să ştie când, adică să înțeleagă momentul alegerii unor acti- 
vitati sau posturi necesare dezvoltării, 

- Să ştie cum, adică să înțeleagă cum să obțină abilitățile şi 
competențele de care are fo: da pentru a avea performanța nece- 
Sara dezvoltării individuale. / 

Competentele sunt necesare depásiri problemelor, provocárilor 
Sau nesigurantei. Formarea relatiilor este una din cele mai impor- 
tante competente necesare dezvoltării unei cariere de succes. 
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Ştiind ce, unde şi când, formează o hartă a domeniului, iar ştiind 
cum, de ce şi cu cine oferă, abilităţi şi cunoştinţe necesare navigárii 
sistemului de management al dezvoltării individuale. 


1. 3. Metode de dezvoltare individuală 


“În secolul 21, competențele şi abilităţile angajaţilor vor 
constitui o armă competitivă redutabilă”. Lester Thurow. 


1.3.1. Dezvoltarea capitalului uman prin obținerea 
de noi —— bă ieg 


Organizațiile idi in competitie pentru resursele cheie, inclusiv 
cunoştinţele, pe care să le transforme în resurse strategice pentru 
a obtine avantaj competitiv. Dezvoltarea competentelor si abilitá- 
tilor este o sarciná continuá, pe toatá durata vietii. Aceastá nouá 
paradigma ar putea fi inceputul unei ere de aur pentru resursele 
umane (Becker B.E., Huselid M.A. si Ulrich D., 2001). 

Competentele umane primesc rapid recunoasterea ca fiind 
esențiale în obținerea succesului organizational şi societal (Dubois 
D.D., 1998). FCompetentele sunt acele caracteristici, cunoștințe si 
abilităţi care, folosite singular sau combinat, se transformă în perfor- 
` manta. Rezultatele obținute sunt legate mai degrabă de competente, 
decât de experiențele anterioare dobândite pe acelaşi post. 

Dezvoltarea capitalului intelectual în cazul organizației va oferi 
angajatului posibilitatea de a include responsabilităţi de nivel supe- 
rior, de a avea mai multă autoritate, de a stabili obiective şi indicatori 
si de a lucra în echipe. / 

Performanța organizației este legată de obţinerea pi ni 
competitv şi: 

- distinge o organizație de concurenții săi; 

- diferenţiază organizaţiile prin beneficiile economice pozitive; 

- reprezintă acel ceva care nu poate fi copiat de o altă —€—— 
(Pfeffer J., 1998, p.560). 

Astfel, managerii de RU responsabili cu dezvoltarea competen- 
telor (Strake C.M., 2011): 

- trebuie sa înțeleagă nevoile angajaților şi ping pura mea organiza- 
tionale si societale, 
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- trebuie să înțeleagă dezvoltarea competențelor unice pe care 
le dețin angajaţii, 

- trebuie să modeleze competențele printr-un proces de învă- 
tare adecvat. 

Eficiența sistemului de resurse umane este dată nu numai de 
comportamentul, cunoştinţele şi abilitățile deținute de resurse 
umane, ci şi de rolul etic al managementului strategic al resurselor 
umane (Deckop J.R., 2006, p.32). Organizațiile trebuie să se asi- 
gure că forța lor de muncă va fi îndeajuns de competentă, încât să 
„obțină avantaj competitiv, să inoveze şi să fie eficiente (Hontzagers 
G, 1999, p.29) | 

Dezvoltarea competenţelor, cunoştinţelor, abilităților si aptitu- 
dinilor devine o sarcină pe termen lung a angajaţilor şi managerilor 
din organizaţii. Dezvoltarea continuă ajută angajaţii şi organizațiile 
să-şi atingă obiectivele. Dezvoltarea resurselor umane constituie 
un factor cheie în motivarea şi reținerea angajaţilor competenți. 
Dezvoltarea resurselor umane va da şansa angajaților să dețină 
responsabilități de nivel înalt, să aibă mai multă autoritate, să 
stabilească obiective si indicatori de măsurare, dar şi să lucreze în 
echipe. 
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 Strategi de . 
“învățare 


Invatare la locul de 
„Proiectarea învățării < 
.. Imbunătăţirea performanţelor 
HE Oferirea programelor de training 
Masurare si evaluare 
j Facilitarea schimbării organizaționale 
; Gestiunea RU funcţie de învățare şi a cunoștințelor 


. Coaching 


- Planificarea carierei 


Competente interpersonalo (incredere, comunicare, parteneriate), manageriale (analiza 
nevoilor, propunerea soluțiilor, gândire ;că), personale (adaptare, dezvoltare) 


Figura 1.1. Modelul ASTD bazat pe competențe, 2004, p.17. 


Dezvoltarea resurselor umane contribuie la delegarea angaja- 
tilor şi la creşterea loialității acestora. Globalizarea şi rapida schim- 
bare a mediului muncii face ca organizaţiile să investească bani în 
dezvoltarea resurselor umane mai mult ca oricând. Înainte angaja- 
tilor li se cerea să fie doar sánatosi din punct de vedere fizic, acum 
li se cere sa înțeleagă un plan de activitate, să furnizeze randa- 


Metode de dezvoltare individuală 9 
AME IE o - AR 


ment maxim, sá acorde feedback, sá manipuleze un echipament 
tehnic sau informatic, să fie capabili să-şi desfăşoare activitatea în 
cadrul unei echipe, să participe, prin management participativ, la 
luarea deciziilor etc. Excluderea pe baza antecedentelor judiciare 
pe criterii etnice sau politice (Manolescu A., 2006) sau preferința 
subiectivă a unui candidat în defavoarea altuia nu trebuie să influ- 
enteze recrutarea, ci competența trebuie să fie singurul criteriu ce 
poate favoriza un candidat şi creşte profitul organizației. 

În accepțiunea din USA, competențele sunt acele caracteristici 
deţinute de o persoană cu ajutorul cărora aceasta obţine perfor- 
manta slabă, medie sau superioară, iar Marea Britanie, reprezintă 
acele acțiuni şi compotamente pe care o persoană este capabilă să _ 


le desfăşoară la locul de muncă şi în urma cărora poate obține! ` 


rezultate (www .trainingagency.com). 


Competentele pot fi naturale (ex: personalitatea), dobândite, : 


(ex: educația, calificarea la/in afara locului de muncă, experiența în| 
domeniu) şi adaptate (ex: cariera, rezultatele obținute, abilitatea can- | 
didatului de a folosi competențele. naturale şi pe cele dobândite) | 
(Roberts G., 2004). Competentele sunt comportamente si aptitudini 


care au impact direct şi pozitiv asupra succesului salariaților şi orga- | © 


nizatiei. Competentele pot fi măsurate şi îmbunătăţite prin coaching 
şi oportunităţi de învăţare. Există competențe comportamentale şi 
competențe tehnice, iar în funcție de scop, competențele pot fi folo- 
site singure sau în combinaţie. 
Competentele comportamentale reprezintă un set de comporta- 
‘mente descrise în termeni observabili şi măsurabili, care pot să 
"îmbunătățească eficiența muncii angajaţilor, atunci când sunt apli- 
cate în situații potrivite. Competentele tehnice cuprind cunoştinţe si 
aptitudini, descrise ca fiind observabile şi măsurabile pentru a putea 
realiza o activitate şi se referă la experiența şi cariera avute în 
domeniu. 
5 Competentele comportamentale pot fi personale, de grup şi multi- 
stadiale. Managementul competentelor reprezintă un mod de pilotare 
a organizației, care fac din producerea competențelor şi dezvoltarea 
lor un vector major al performanței și al creării de valoare în orga- 
nizatie. Aceste competențe pot fi individuale, colective şi 
organizaționale. 

Măsurarea şi evaluarea competențelor unui candidat sunt 
activități mai grele decât ne imaginăm, astfel analizându-se (Malo 
F.B., 2011): 

- care sunt cunoştinţele acestor indivizi - savoir, 


3 
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- care sunt abilitatile detinute de acestia - savoir-faire, 

- care sunt atitudinile generale ale acestor indivizi - savoir-etre. 

Competentele sunt definite drept capacități recunoscute ale 
unui individ, în mobilizarea resurselor proprii - cunoştinţe, cunoş- 
tinte profesionale, caracteristici comportamentale, motivații - în 
vederea realizării unor acțiuni sau sarcini şi aşteptarea rezultatelor 
scontate (Hosdey A., 2010). Marelli A.F. (1998) defineşte compe- 
tentele ca acele capabilități umane măsurabile cerute, astfel încât 
să satisfacă performanța. Competentele au rolul de a umple goluri- - 
le existente în comportament şi lipsa abilităților de care este nevoie 
pentru a înțelege rolurile organizaționale (Strake C.M., 2011). 

Un individ competent este capabil: 

- să mobilizeze capacitățile sale personale, 

- să utilizeze eficient resursele de mediu, 

- să poată combina cele două calităţi într-o manieră creativă. 

Organizațiile care recrutează trebuie să se decidă la fel de 
repede ca şi un cumpărător al unui apartament bine situat. 
Războiul găsirii talentelor trebuie să fie unul silențios, deoarece 
anunţul de recrutare nu trebuie să se facă pentru un număr mare 
de candidaţi, ci pentru un număr suficient de candidați, şi trebuie 
să ajungă la acele persoane care dețin competențe rare, necesare 
desfăşurării anumitor activități. Deci, “nu este uşor să atragi 


`- adevărate talente!” (Dejoux C., Thevenet M., 2010). 


"Sunt convins cá nimic din ceea ce facem nu este mai important 
decât angajarea si perfecționarea oamenilor. La sfârşitul zilei 
pariezi pe oameni, nu pe strategii” - Larry Bossidy. 


| 1.3.2, Abilitatile şi importanţa lor în dezvoltarea 
capitalului uman 


Abilitátile sunt entități care rezultă sau se dezvoltă în urma unui 
proces de învățare sau pe baza experienţei personale (Campbel 
J.P., Kuncel N.R., 2006). Caracteristicile individuale, inclusiv cele 
cognitive, de atitudine, sociale şi abilitățile psihice sunt indicatori de 
performanţă şi ai succesului resurselor umane (McClelland D.C., 
1973). 

Capitalul uman este o subcomponentă a capitalului intelectual 
şi se referă la stocul total de cunoştinţe, know-how, calificări, 
experiență, vechimea medie la locul de muncă, orele petrecute la 
programe de formare, competențe, educație, inovație şi abilități. 
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O organizaţie poate creşte capitalul uman prin cunostintele globale 
deținute şi abilitățile organizaționale, prin recrutarea şi selecția 
candidaților cu. abilităţi şi potential de dezvoltare (Bowen D.E., 
Ostroff C., 2004, p.219). 


Creşterea stocului de cunostinte/abilitati prin: 
. „recrutare, selecţie, angajare, 
- dezvoltare, formare, instruire, training, 


- evaluarea performantelor, 
- lucrul in echipa, 
- motivare, comunicare, relationare. 


Peste 1000 de tipuri diferite de abilitáti au fost identificate, inclu- 
zánd urmátoarele categorii si subcategorii (Werner J.M., DeSimone 
R.L., 2009, p.10): | 


Tabel 1.1. Cáteva exemple de abilitáti 


Sursa - Adaptare dupá Werner J.M., DeSimone R.L., 2009, p.10. 


. Departamentul de RU (training si dezvoltare) se concentrează 
„pe schimbarea sau îmbunătățirea abilităților, cunostintelor, compe- 
tentelor şi atitudinilor angajaţilor. Instruirea presupune oferirea de 
informații pentru a câştiga noi cunoştinţe şi abilități, pentru a realiza 
o anumită sarciná/ Dezvoltarea are o concentrare pe termen lung 
asupra pregătirii angajaţilor, pentru activitățile şi responsabilitatile 
viitoare şi vor creşte capacităţile angajaţilor pentru a obţine perfor- 
Manta în posturile actuale. Indivizii trebuie să dețină anumite com- 
petente de înţelegere, de acţiune, relationale, de rezolvare a pro- 
blemelor şi de găsire a soluţiilor inovative (Raven J., Stephenson 
J., 2001). Strake C.M. (2011, p.144) spune că, de exmplu, în 
domeniul managementului proiectelor, cele mai importante abilități 
Sunt cele din domeniul IT, abilitățile de procesare a informațiilor, 
abilităţile de gestionare a proceselor şi abilitățile de proiectare 
organizațională. 
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Abilitátile cognitive au fost studiate şi dezvoltate în teoriile lui 
Piaget J., psiholog, filosof, biolog si cel mai influent teoretician in 
domeniul dezvoltării cognitive si in analiza dezvoltării şi achizitio- 
nării de noi cunoştinţe şi abilități. eme | 

Teoria lui Piaget era bazatá pe trei principii (Oakley L., 2004, 
p.14): 

- principiul asimilárii - proces de punere a unei noi experiente in 
structura mentală deja existentă, 

- principiul acomodării - proces de revizuire a unei scheme 
existente datorită apariției unei noi experienţe, 

- principiul echilibrării - proces de căutare al echilibrului 
^ cunoasterii prin asimilare şi acomodare. 

Piaget sugera că procesul de dezvoltare al cunoştinţelor si abili- 
tatilor poate fi împărțit în stadii, pe măsură ce creşte în vârstă, 
| creierul se dezvoltă şi creşte înțelegerea lumii si a nivelului de 


| abilități deținut. 
formal 
| concret operational 


preoperational 
Senzorial $i motor 


Figura 1.2. Modelul lui Piaget de dezvoltare a cunostintelor şi abilităților 
Sursa - adaptare după Wemer J.M., DeSimone R.L., 2009, p.16. 


rezolvă probleme, 
logică deductivă 
interpretarea regulilor, 
investigarea mediului 
înconjurător 


pune întrebări, dă răspunsuri 


dezvoltare rapidă 
(merge, vorbeşte) 


Piaget spune că vârsta de 12 ani este considerată ca fiind 
vârsta la care se obțin destule cunoştinţe şi abilităţi, necesare dez- 
voltării, maturizării, gândirii şi înțelegerii umane. 

Se spune că abilităţile intelectuale cresc linear (Sternberg R.J., 
Berg C.A., 1999, p.32). | 

Ideea de bază a teoriei lui Guilford era că fiecare din multele 
abilități umane, poate fi descrisă ca o matrice, la intersecția cărora 
se găsesc cele 5 operațiuni mentale (cunoașterea, memoria, pro- 
ductia divergentă, producţia convergentă şi evaluarea), care ope- 
rează pe una din cele 4 conținuturi (figural, simbolic, semantic şi 
comportamental), pentru a produce una din cele 6 tipuri de pro- 
duse (unități, clase, relaţii, sisteme, transformări şi implicații). 
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Astfel, un asemenea sistem organizational confine 5*4*6 = 120 de 
abilitáti separate, una pentru fiecare celulá a matricii rezultate. 


Tabel 1.2. Abilitáti mentale primare 
Categorii de abilitáti primare 
Abilitáti pe termen scurt Memoria asociativà 
Memoria span 
Memoria ordonativá 
Memoria de continut 
Fluenta asociativà 
Fluenta de expresie 
Fluenta de vorbire 
Originalitatea 
Flexibilitatea spontană 
Vizualizarea 
Orientarea spațială 
Viteza 
Planificarea spaţială 
Estimarea lungimii 
Iluzia optică 
ntelegerea ascultării verbale 
Înțelegerea auditivă, sonoră 
Ritmul 
Percepția discursului 
Intelegere verbală 
Senzitivitate la probleme 
Abilităţi verbale 
Estimări 
Relații semantice 
| Cunoştinţe tehnice 
Abilităţi de rationalizare inducția 
i Relațiile matematice 
Relațiile semantice 
Clasificările simbolice 


Abilităţi de gândire rapidă Rapiditate perceptuală 
Viteză de scriere 


Sursa - adaptare după Stemberg R.J., Berg C.A., 1999, p.54. 


Abilităţi pe termen lung 


Abilităţi de orientare în spațiu 


Abilități de ascultare şi auz 


Abilități de cunoaştere 


Programele de training contribuie la îmbunătăţirea abilităților şi 
obținerea altora noi (Sternberg R.J., Berg C.A., 1999, p.92). 
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,3.3) Calificările şi rolul acestora în dezvoltarea : 
individuală 


În multe organizaţii este important să existe oameni calificaţi şi 
cu certificarea formală a calificărilor respective; în unele cazuri, 
tertii sunt cei care vor impune asemenea cerințe. Spitalele sunt un 
exemplu evident, unde medicii şi asistentele trebuie să fie calificați 
ca atare. În domeniul comercial, contabilii şi inginerii sunt exemple 
de personal de specialitate care adeseori sunt obligați să prezinte 
dovada unei calificări adecvate. Calificările în materie de protecție 
a sănătăţii şi securității, de exemplu, indică o atitudine responsabilă 
fata de o problemă importantă - una pentru care organizaţia poate 
fi trasă la răspundere materială, în caz de accidente şi de boli pro- 
fesionale. | 

Calificările se obțin în urma unor verificări externe ale aptitudi- 
nilor, competentei si cunoștințelor. Acest lucru poate fi de ajutor 
acolo unde, de pildă, salarizarea este direct legată de nivelul cali- 
ficării (Martin M., Jackson T, 2008, p.217). 

- Calificările pe bază de examinare reprezintă o garantie a 
bagajului de cunoștințe si a capacității de a studia şi rezolva pro- 
bleme. Calificativele înalte -obținute la examinări ar putea de ase- 
menea să reprezinte o dovadă a capacității de judecată. Totuși, nu 
întotdeauna ne putem baza în totalitate pe fidelitatea calificativelor 
obținute în cursul unor examinări, care, în plus, doar rareori se 
ocupă să evalueze şi aptitudinile practice. 

- Calificările pe bază de competență depind de dovada capaci- 
tatii de a executa sarcini specifice la standardul cerut în mediul de 
muncă. Dovada este judecată de un evaluator calificat, care va 
aprecia dacă reprezintă în măsură suficientă o garanţie a compe- 
tentei. De obicei, aceste dovezi se compun din documente întoc- 
mite de „candidat”, rapoarte, copii după corespondenţă şi atestarea 
prin mărturie a desfăşurării activităților la standardele specificate. 
Competența poate fi evaluată şi prin observare. 

- Calificările vocationale la nivel national (Exemplu: National 
Vocational Qualifications - NQV, al căror corespondent în Scotia 
este Scottish Vocational Qualifications - SQV) sunt, aşa cum suge- 
reaza denumirea, calificări de competență recunoscute oriunde în 
țară. Ele furnizează descrieri (standarde) detaliate ale competen- 
telor vocationale, descompunandu-le în unități de competenţă, 
apoi, mai departe, în elemente de competență. Unităţile de compe- 


Metode de dezvoltare individuala 15 
—— ii a as = el RN 


tentá pot fi acreditate individual, ajungându-se prin cumularea lor la 
o calificare. Elementele de competență descriu activități (cum ar fi 
conducerea unei şedinţe) si au criterii de performanţă în baza 
cărora poate fi apreciată competența în activitatea respectivă (de 
exemplu, gestionarea conflictelor). Descrierile detaliate pot fi 
extrem de prețioase în pregătirea instruirii pentru aptitudini anume 
şi pentru verificarea gradului de realizare. Centrele educaționale şi 
de calificare, serviciile specializate şi colegiile pot ajuta angajatorii 
să identifice calificările vocationale relevante pentru angajații lor. 

Utilizarea instruirii la locul de muncă pe baza competenţei poate 
să presupună recurgerea la consilieri şi evaluatori interni. Chiar 
dacă aceştia, în mod firesc, vor fi supervizori şi angajați cu experi- 
enta ai organizației, costul instruirii lor în activitatea de formare şi 
evaluare, costul administrării sistemului şi costul desfăşurării activi- 
tatilor de instruire în sine se pot ridica la sume substanțiale. 


Metode de dezvoltare 
organizațională 


„Organizațiile cu un bun management surit preocupate 
de dezvoltarea resurselor umane"- Richard Luecke, 2009. 


Unul dintre conceptele de bază pentru tratarea schimbării orga- 
nizationale este cel de “dezvoltare organizațională” (DO) (Tripon 
C., Dodu M., 2012, p. 40). Această noțiune a apărut relativ recent 
în planul terminologiei organizaționale (anii '70) şi, ca orice termen 
al ştiinţelor sociale, a cunoscut şi cunoaşte o serie întreagă de 
acceptiuni şi definiţii. 

Manolescu A. spune că oamenii reprezintă organizația, iar 
organizatia implică oameni şi depinde de efortul acestora. Mulţi 
oameni tind să considere organizația ca fiind a lor, iar succesele 
acesteia ca propriile lor succese, în timp ce eşecurile organizației 
sunt resimtite ca eşecuri personale. Organizațiile sunt implicate în 
viața zilnică a oamenilor şi reprezintă o parte din existența 
cotidiană a acestora, locul în care consumă cea mai mare parte din 
timpul lor (Manolescu A., 2006, p.41). 


2.1. Definiţii ale procesului de dezvoltare 
organizațională 


- reprezintă un efort realizat pe termen lung pentru a îmbunătăți 
viziunea organizațională, pentru a creşte forța organizației, pentru a 
dezvolta procese de învățare şi de rezolvare a problemelor, prin 
suport managerial, pentru ameliorarea culturii organizaționale, cu 
ajutorul şi conlucrarea unui consultant cu rol facilitator şi teoria şi 
tehnologia științelor comportamentale, inclusive cercetarea acțiunilor 
participative (French W., Bell H.C., 1999). 

- reprezinta efortul planificat realizat de organizatie, gestionat de 
la varf, pentru a creste eficienta organizationala, folosind cunostinte 
din domeniul stiintelor comportamentale (Benckard R., 1969). 
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- este un proces sistematic, de colectare a datelor, de diagnozá, de 
planificare, de interventie si de evaluare, de dezvoltare si de gásire de 
solutii noi si creative, de dezvoltare a capacitátilor proprii de reinnoire, 
axat pe obtinerea eficientei structurii organizatorice, a proceselor, a 
strategiei, a oamenilor şi a culturii (Beer M., 1980). Aşadar, procesul 
presupune angrenarea unui întreg sistem de forțe organizaționale în 
direcția exprimării întregului potential al organizaţiei. 

- presupune schimbare plus creştere pozitivă (dezvoltare), o con- 
jugare a numeroase eforturi, diferite, prin strategii normative, reedu- 
cative, prin modificarea „filosofiei” organizaționale, a valorilor, sis- 
temelor şi comportamentelor (Pânişoară G., Pânişoară I.-O., 2007). 

- este un proces planificat de schimbare a culturii organizaționale 
prin utilizarea cercetării, ştiinţelor comportamentale şi teoriei, funcţie 
de schimbarea mediului (Burke W., 1982). 

- este procesul de creştere a eficienţei organizaționale şi de facili- 
tare a schimbării individuale şi organizaționale prin noile cunoștințe 
sociale şi conceptuale (Anderson D.L., 2012, p.3). Pentru a deveni 
eficiente, productive şi să satisfacă indivizii, organizațiile trebuie să 
se schimbe: să învețe, să dezvolte noi strategii, tehnologii, structuri 
economice, organizaționale şi procese, iar indivizii să învețe să 
obţină noi cunoştinţe, abilități, să devină rapizi şi flexibili şi să se 
adapteze uşor la schimbările continue. DO se referă acele persoane 
care conduc schimbarea organizațională. 

- este un proces care pune în aplicare cunoştinţe referitoare la 
Ştiinţele şi practicile comportamentale, pentru a ajuta organizația să-şi 
construiască acele abilități necesare înfruntării schimbării. şi obținerii 
unei eficiente sporite. (performanţă financiară, satisfacția clientilor şi 
implicarea angajaţilor (Cummings Th.G, Worley Ch., 2009, p.2). 

- este un răspuns la schimbare, o strategie educaţională complex, 
care încearcă să schime atitudinile, valorile şi structurile organizațiilor, 
astfel încât să se adapteze mai bine la noile tehnologii, piețe şi 
provocări, dar şi la gradul rapid de schimbare (Bennis W., 1969, p.2). 

- se axează pe asigurarea sănătoasă a inter- şi intrarelatiilor, aju- 
tând grupurile să iniţieze şi să gestioneze schimbarea (McLagan P., 
1989, p.7). 

- este un proces sau o activitate, bazate pe ştiinţele comporta- 
mentale care, îşi doresc dezvoltarea organizațională a cunoştinţelor, 
experiențelor, productivității, satisfactiei, creşterea veniturilor, dezvol- 
tarea relațiilor interpersonal dintre indivizi şi grupuri/echipe sau orga- 
nizatii, comunitati, natiuni, regiuni sau pentru intreaga umanitate 
(McLean G.D., McLean L.D., 2001, p.322). 
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- se referă la înnoirea organizațională, schimbarea culturii orga- 
nizationale, creşterea profitabilitatii, a competitivităţii şi a efi icientei, 
asigurarea sănătăţii şi a bunăstării angajaţilor şi a organizaţiei, 
facilitarea învăţării şi dezvoltării, îmbunătăţirea rezultatelor, inițierea 
şi gestionarea schimbării, îmbunătăţirea proceselor şi susținerea 
adaptării la schimbare (Egan T.M., 2002). 

- împreună cu managementul schimbării ajută oamenii din 
organizaţii să identifice şi să planifice cum să facă față schimbării, 
intenționate sau neintentionate, din mediul intern sau extern 
(Rothwell W.J. et al., 2010). Organizațiile se schimbă tot timpul, 
chiar zilnic. Schimbarea care apare în organizaţii este, de cele mai 
multe ori, neplanificată şi gradual (Burke W.E., 2011, p.1). 


intrare 


pornire 


evaluare şi feedback 
planificarea acțiunii —> la nivel individual 

la nivel de echipá 
implementarea la nivel de proces 


a nivel global 


evaluare la nivel organizational 


la nivel de comunitate 
adoptarea 


separarea 


Figura 2.1. Modelul ODP a lui McLean G.N., 2006, p.21. 


Mctean G.N. a dezvoltat în anul 2006 modelul ODP (organiza- 
tion development process), privind desfăşurarea unui proces de 
DO, care consta în derularea a opt faze sau componente şi putea fi 
aplicat la orice nivel. 
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DO strategică (Patten L.G., 2007): 

- este un proces care aduce schimbarea în gândirea organiza- 
tionala (p.2), 

- permite organizaţiei să devină previzibilă în obținerea rezulta- 
telor dorite (p.5), 

- presupune alinierea a ceea ce îşi doresc cel mai mult stake- 
holderii cu direcția organizaţiei şi modalitatea de a ajunge unde şi- 
au propus (p.7), 

- oferă o platformă ce permite organizației să țină pasul cu 
mediul aflat în schimbare şi obținerea rezultatelor durabile (p.27). 


Tabel 2.1. Caracteristicile dezvoltării organizaționale 


Caracteristicile definitorii ale DO 


DO pune accentul pe cultură şi pe procesele organizaționale 
DO încurajează colaborarea dintre lideri şi membrii organi- 
Zatiei în cadrul activităţii de structurare a culturii şi proceselor 
Grupurile (echipele) de orice fel sunt deosebit de importante 
pentru îndeplinirea sarcinilor şi sunt tinte ale DO 

DO se concentrează asupra laturii sociale şi umane a organi- 
zatiei şi, pe parcursul acestui proces, intervine şi in dimensiu- 
nile sociale şi structurale 

Participarea şi implicarea tuturor nivelurilor organizaționale în 
activitatea de rezolvare a problemelor si de adoptare a deci- 
ziei este specifică şi caracterizantă pentru DO 
DO se axează pe schimbarea totală a sistemului (total system 
change) şi percepe organizația drept un sistem social 


Cei care pun în practică DO sunt facilitatori, mediatori, cola- 
boratori şi colegi în cadrul procesului de învățare cu sistemul- 
client | 

Scopul suprem al DO este de a abilita sistemul-client să fie 
capabil să îşi rezolve singur problemele prin transmiterea 
abilităţilor şi cunoştinţelor necesare procesului de învățare 
continuă. DO vede progresul organizației ca pe un proces 
continuu în contextul unei mediu aflat într-o schimbare 
constantă l 

DO adoptă o poziție asupra progresului organizaţiei care 
pune accentul atât pe dezvoltarea individuală cât şi pe cea a 
organizației ca întreg. Programele de DO încearcă întot- 
deauna să creeze situații “câştig-câştig” ("win-win" situations). 


Sursa - adaptare după French W., Bell, H. C., jr., 1999, p.29. 
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2.1. Responsabilitatea organizației in 
dezvoltarea indivizilor 


Majoritatea organizaţiilor continuă să adopte stiluri dominate de 
cerințele colective, nu neapărat de cele personale ale angajaților 
(Cole G.A., 2000, p. 351). Dat fiind că politica de instruire si perfec- 
tionare este dirijată în primul rând spre scopurile organizaţiei şi 
abia în al doilea rând spre ale angajaţilor, va apărea în mod inevi- 
tabil o oarecare tensiune între prioritățile colective şi cele perso- 
nale. Aceste conflicte, care pot apărea în mediile de muncă, pot fi 
evitate tocmai datorită teoriei învăţării prin identificarea unei moda- 
litáti de rezolvare a acestui conflict primar între cerințele organiza- 
tiei (care are nevoie de angajaţi bine pregătiți) şi cele ale angaja- 
tilor (care aspiră la progres personal si la dezvoltarea carierei). 

Organizaţia este răspunzătoare, în primul rând, de crearea şi 
comunicarea opțiunilor de dezvoltare în interiorul său. Ea trebuie 
să informeze angajaţii privind posibilele etape (succesiuni de 
posturi) în carierele lor în cadrul firmei. În general, departamentul 
de resurse umane este responsabil de comunicarea tuturor modifi- 
cărilor în structura posturilor, precum şi de verificarea modului în 
care managerii şi colaboratorii lor percep interrelatiile dintre diferi- 
tele etape ale carierei. În concluzie, organizaţia trebuie să asigure 
toate condiţiile şi să creeze mediul necesar dezvoltării propriilor 
angajaţi (Deaconu A. şi col., 2004). 


Gradul de control exercitat asupra învăţării de către 
manageri/instructori 


Gradul exercitat asupra învăţării 
de câtre cursanţii în cauză 


Accent: Wat aptitudinile beo i | M» Là 
specifice postului — specifice postului ^ profesionale personale 
Figura 2.2. Controlul instruirii profesionale 
Sursa - Cole G.A., 2000, p. 351. 


Super mentiona ca organizațiile trebuie să ofere angajaților 
oportunitatea de a-şi folosi talentul şi să obțină satisfacție, datorită 
postului pe care îl dețin. Tot acesta adaugă că organizațiile care nu 
încearcă să înțeleagă pe deplin abilitățile personalului nu vor fi mai 
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capabile să concureze pe viitor cu mixul de abilități pe care ar 
trebui să-l dețină pentru a-și atinge obiectivele organizaționale 
(Yornall J., 2008, p.384). Mayo (1991) definea managementul dez- 
voltării indivizilor, din punct de vedere organizational, ca „Proiec- 
tarea şi implementarea proceselor organizaționale, care facilitează 
planificarea şi gestionarea dezvoltării indivizilor, într-o manieră, 
care va avantaja ambele parti, şi nevoile organizaționale, dar şi 
preferințele indivizilor” (Koster M., 2007, p.8). O dezvoltare indivi- 
duală de tip linear este caracterizată de mişcări orizontale rapide, 
făcute în ierarhia organizaţiei. Un proces de dezvoltare aparţine în 
principal indivizilor, dacă acesta este planificat şi gestionat de 
organizaţie pentru indivizi. Astfel, organizația poate deține controlul - 
planificării dezvoltării şi gestiunii acesteia (Baruch Y., 2004, p. 3). 
Organizațiile oferă un program de avansare şi dezvoltare, prin 
oferirea posturilor vacante angajaţilor din interior, deoarece repre- 
zinta cel mai important factor motivator. Moralul $i atitudinea oame- 
nilor dintr-o companie pot întreține sau distruge o companie de 
referință (Pell A.R., 2008, p.175). 

Pentru organizație, planificarea și gestionarea procesului de 
dezvoltare are trei obiective majore (Radu E. şi col., 2003); 

- să ofere o bază pentru gestiunea previzională a personalului; 

- să ofere informații privind posibilele „etape” ale dezvoltării 
angajaţilor în cadrul organizației; 

- să integreze activitățile de alegere, stabilire, dezvoltare şi diri- 
jare a carierelor individuale în planurile generale ale organizației. 


2.2. Metode şi tehnici folosite în cadrul DO 


Există câteva metode folosite în cadrul DO şi le vom analiza pe 
cele mai des întâlnite în cadrul acestui proces (Anderson D.L., 
2012, p. 16-17): 

- laboratoarele de training şi T-groups, 

- acțiunile de cercetare şi feedback, 

- practicile manageriale, 

- calitatea si implicarea angajaţilor, 

- cultura organizațională, 

~ managementul schimbării, schimbarea strategică si reengi- 
neering-ul, 

- Învăţarea organizaţională, 

- team-building-ul sau construirea echipelor 
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- reengineering-ul 
- cercurile calității 
- eficiența prashizapenais si angajamentul angajaților. 


2.2.1. Laboratoarele de training $i T-groups 


Laboratorul de training (LT) îşi are rădăcinile in 1946-1947 în 
Bethel, Maine si a fost dezvoltat de Benne K., Bradford R. si Lippitt 
R. si profesorul, lor Kurt L., emigrant german, care a sosit in SUA 
în 1930, pentru a scăpa de mediul socio-politic existent în tara sa. 
Laboratoarele de training reprezintă una din tennicile tradiționale 
de DO, ce se păstrează şi în prezent ca una dintre cele care au 
rezultate atât în aria dezvoltării personale, cât şi la nivelul grupului 
de muncă şi la nivel global-organizational. Obiectivele principale 
ale acestei metode erau studiul comportamentului de grup, a pro- 
blemelor sociale şi a creşterii democraţiei în societate (Anderson 
D.L., 2012, p. 18). 

Alte obiective urmărite (Pânişoară G., Pânişoară 1.-0., 2007, 
p.256-257): 

- creşterea la participanţi a constientizárii si sensibilizárii către 
reacțiile emotionale proprii şi ale celor din jur; 

- dezvoltarea abilității participanţilor de a percepe şi a învăța din 
consecințele propriilor acțiuni, acordând atenție sentimentelor pro- 
prii şi ale celorlalți; 

- stimularea clarificării si dezvoltării valorilor proprii si a sco- 
purilor consonante cu abordările științifice ale problemelor în ceea 
ce priveşte deciziile şi acțiunile personale şi sociale; 

- dezvoltarea unor concept teoretice care vor servi ca instru- 
mente pentru relationarea valorilor, scopurilor si intentiilor de a 
acțiune, consistente atât cu interioritatea individului, cât si cu cerin- 
tele situației, | 

- reunirea realizărilor eficienței comportamentului cu mediul de 
viata al participanţilor. 

Aşadar, prin atingerea scopurilor amintite se poate ajunge la o 
sensibilizare mai mare a angajaților. față de viața de grup; acest 
lucru-se realizează fără a se omite avantajele individuale ce apar la 
nivelul intercomunicării şi întrajutorării, cu efecte asupra tonusului 
individual pozitiv. Procesul se desfăşoară sub forma unor şedinţe 
de grup cu 12-15 membri şi un facilitator al discuţiilor. Aceste 
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laboratoare pot fi realizate cu persoane străine sau cu persoane 
apropiate (rude). 

Cea de-a doua categorie este mai rapidă, directă şi mai 
profundă (Baron R., 1983, p.631): 

- în condiții normale, indivizii nu sunt prea deschişi și onesti 
unul cu celălalt, 

- lipsa de deschidere blochează căile de comunicare, 

- aceste relații pot fi încurajate dacă indivizii sunt plasați într-un 
mediu comunicational care are drept regulă deschiderea, 
comunicarea direct. 

LT este o tehnică menită să dezvolte într-o manieră deschisă 
interacțiunea membrilor, pornindu-se de la simplu la complex, de la 
nestructurat la structurat, de la lipsa de empatie la empatie. 

Condiţii ale desfăşurării LT (Luthhans F., 1985, p.631): 

- existenta unui diagnostic initial al situatiei, pentru identificarea 
problemelor principale si a ariilor lor de actiune, 

- conducerea de cátre un trainer sau de membrii efectivi ai gru- 
pului, din care pot alege un lider, a unor sedinte nedirective, fárá o 
ordine de zi structurata, 

- deschidere, nondefensivitate, manifestarea empatiei si expri- 
marea propriilor sentimente intr-o manierá nonevaluativa, 

- dezvoltarea efectivá a relatiilor interpersonal prin comporta- 
mente colaborative si stimularea spiritului de echipá; rolul trainer-ului 
este de încuraja discuţiile libere, existând riscul vulnerabilitátii per- 
soanelor care se vor autodezválui si lipsa unui feedback cores- 
punzátor, 

- exploatarea relevantei experienței in termenii situațiilor şi 
problemelor de la locul de muncă. 


2.2.2. Acţiunile de cercetare şi feedback 


investigațiile -pentru obținerea feedback-ului reprezintă o 
tehnică ce poate produce, la rândul ei, efecte ameliorative la nivelul 
interrelatiilor dintre angajații unei organizații prin informaţiile cu 
adevărat valoroase pe care le putem recolta în urma aplicării ei 
(Pânişoară G., Pânişoară |.-O., 2007, p.260). 

De cele mai multe ori survey feedback presupune două etape 
distincte: 
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Prima etapa: | 

- este proiectată astfel încât să strângă informaţii privind starea 
organizatiei/departamentului, 

- este pusă in. aplicare prin completarea unor chestionare 
standard (care analizează următoarele arii de cercetare: leader- 
ship-ul; climatul organizational şi satisfacția în muncă) sau a unor 
chestionare special create pentru culegerea informaţiilor despre 
situatiile-problema, aflându-se prin mini-chestionare, interviuri sau 
focus-group-uri. 

A doua etapă presupune: 

- livrarea datelor recoltate şi interpretate, 

- realizarea cu profesionalism a analizei şi valorifi cării datelor, 

- prezentarea rezultatelor într-o manieră constructivă şi neame- 
nintatoare, 

-. informarea salariaților asupra scopului ei aii metodei 
(ameliorarea activității şi a performanţei organizaționale). 

Survey feedback a fost folosit în numeroase organizații, şcoli, 
spitale, organizații guvernamentale sau instituții militare (Cummings 
Th.G., Worley Ch.G., 2009, p. 148). Unul din cele mai importante 
survey feedback a fost realizat de Bowers, care a condus un studiu 
pe o perioadă de 5 ani în 23 de organizații, implicând peste 14000 
de angajaţi, cu funcţii de execuţie dar şi de conducere. Studiul 
compara trei caracteristici ale dezvoltării organizaționale: procesul de 
consultare interpersonală, procesul de consultare asupra efectuării 
sarcinilor şi laboratoarele training. l 

Concluzia a fost că survey feedback. - 

- este eficient în obținerea schimbării organizaționale, - 

- se bazează pe date obiective, 

- are un impact important asupra atitudinilor şi percepției 
muncii, 

- este perceput ca o punte de legătură dintre analiza diagnostic 
a problemelor organizaționale şi rezolvarea problemelor, 

- are influență pozitivă asupra absenteismului, productivității, 
luării deciziilor, costurilor şi motivării. 
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2.2.3. Managementul schimbării, schimbarea 
strategică şi reengineering 


„Un bun jucător de hockey se află acolo unde este şi puck-ul. 
Un mare jucător de hockey se va afla acolo unde va urma 
să fie puck-ul"- Gretzky W., jucător canadian de hockey. 


Trăim într-o lume aflată în plină schimbare. A stăpâni gestiunea 
schimbării, reprezintă o abilitate cheie a sec. XXI, a trăi cu schim- 
barea, reprezintă o abilitate cheie de supraviețuire. Schimbarea 
proceselor (culturale, sociale, economice, de producţie, de redu- 
cere a costurilor) nu este una uşoară, iar succesul întârzie să 
apară dacă schimbarea nu va avea loc (Luecke R., 2003, p.9). 
Managerii şi organizaţiile vor fi analizate funcție de abilitățile pe 
care le dețin, pentru a gestiona schimbarea (Paton R.A., 
McCalman J., 2008, p.7). l | 

Schimbarea este primitá ca una din putinele constante ale 
istoriei (Paton R.A., McCalman J., 2008, p.3). 

Trei factori determină esența schimbării (Reiss M., 2012, p.3-4): 

- omniprezenta: schimbarea sporadică din ce in ce mai mult a 
fost înlocuită de schimbarea permanentă, 

- complexitatea: dinamism, diversitate, ambiguitate, densitate, 

- importanța: schimbarea este o problemă critică, dar constituie 
şi o abilitate a top managementului, numită şi meta-competenta 
(abilitate dinamică). 

Mediul de afaceri şi managerii se confruntă cu un mediu din ce 
in ce mai dinamic şi mai complex. Mediul de azi este unul foarte 
fragil; vechile tradiţii, convenţii şi valori sunt în continuu provocate 
la schimbare. Atunci, cum poate fi gestionată schimbarea într-un 
mediu atât de dinamic, fără să se piardă controlul sau competen- 
tele sale strategice? Nu există un răspuns uşor de dat sau anumite 
bune practici, care să răspundă acestor provocări (Paton R.A., 
McCalman J., 2008, p.7). Managementul şi schimbarea sunt sino- 
nime. Gestiunea. schimbării se referă la analiza complexității, a 
evaluării, planificării si implementării operaționale, tactice şi 
strategice a unei activități (Reiss M., 2012, p.4). 

Oamenii şi structura organizației trebuie să fie pregătite pentru 
schimbare şi capabile de schimbare. O organizaţie este pregătită pen- 
tru schimbare dacă îndeplineşte trei condiții (Luecke R., 2003, p.18): 

1. liderii sunt respectați şi eficienți, 

2. oamenii sunt motivaţi, 
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3. organizatia nu este puteri; ierarhizată, ca oamenii să poată 
colabora. 

Exploatarea eficientă a unei situaţii în schimbare presupune 
(Paton R.A., McCalman J:, 2008, p.4): 

- deținerea de cunoştinţe Heder aceasta situatie, 

- intelegerea interactiunii variabilelor si 

- impactul potential al variabilelor asociate. ' - 

Pentru a face fata schimbării şi pentru a ne pregăti pentru viitor, 
trebuie să încercăm să previzionăm. Chiar dacă vor fi eşecuri sau 
imaginea previzionată nu este una clară, trebuie să ştim să le 
gestionăm eficient şi progresiv, pentru a analiza viitorul, în vederea 
supraviețuirii organizaţiei. Pentru aceasta, avem nevoie de tehnolo- 
gie, de oameni, de inovație şi de creativitate, dar şi de responsabi- 
litate socială. Se poate spune cá o stare de continuă schimbare 
aproape a devenit o rutină (Luecke R., 2003, p.5). Oamenii care 
sunt însărcinați cu managementul schimbării trebuie să dezvolte o 
viziune clară a unui viitor îmbunătățit (Luecke R., 2003, p.36). 

În stabilirea unei echipe de analiză, proiectare şi implementare 
a schimbării se va folosi tehnica TROPICS (Paton R.A., McCalman 
J., 2008, p. 23) | 

T - timpul, 

R - resurse, 

O - obiectivele, . 

P - percepția, 

| - interesul, 

C - controlul, 

` S- sursa, 

care va stabili punctul de pornire si indicațiile pentru folosirea 
unei anumite metodologii, care poate fi urmată. Proiectarea, eva- 
luarea si implementarea strategiilor ce privesc schimbarea, depind 
de calitatea echipei de management, de abilitatea de proiectare a 
organizaţiilor, astfel încât să faciliteze procesul schimbării într-o 
manieră responsabilă şi progresivă. Orice organizație care va 
ignora schimbarea, va duce la dispariția sa. Pentru a supraviețui şi 
a prospera, organizațiile trebuie să adopte strategii care vor reflec- 
ta abilitățile sale de gestionare a multiple scenarii viitoare. Trebuie 
luate în calcul schimbările şi din mediul intern şi din mediul extern, 
precum: schimbări tehnologice, schimbări în aşteptările clienţilor, 
ale concurenţei, a legislației, a comunicării, a valorilor societății, a 
lanțului de distribuţie și: de aprovizionare; etc. (Paton R.A., 
McCalman J., 2008, p.10). Schimbările interne trebuie realizate ca 
răspuns la reacţiile externe: noi produse, noi strategii de marketing, 
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noi responsabilități, noi sarcini, noi structuri organizaționale. Oame- 
nii vor accepta schimbarea atunci când vor şti că aceasta este 
necesară şi vor accepta explicaţia: nevoii de schimbare (Paton 
R.A., McCalman J., 2008, p.13). 

Pasi urmati in luarea unei decizii ce priveste schimbarea (Paton 
R.A., McCalman J., 2008, p.22): 


1. definirea ' a) clarificarea obiectivelor, a naturii schimbării, 
b) culegerea de informații, 
c) analiza sistemelor. 
2. proiectarea d) determinarea soluțiilor ca opțiune, 
e) evaluarea soluțiilor. 
3. implementareaf) implementarea soluțiilor, 
g) analiză şi monitorizare. 


Ca şi managementul calității sau managementul performanței şi 
managementul schimbării presupune activități manageriale, imple- 
mentarea realizându-se pe diferite termene. 

In procesul de reengineering, scopul este de trecere de la opti- 
mizarea valorii activităților specifice (inovare, marketing, recrutare, 
dezvoltare, achiziţii) la optimizarea proceselor de bază (dezvolta- 
rea produselor, planificarea afacerii, satisfacția clienţilor) pentru a 


obține performanţă. 
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Figura 2.3. Managementul schimbárii si activitátile sale standard 
Sursa - Reiss M., 2012, p.5. 
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In prezent, multe organizaţii se percep.ca fiind „organizaţii care 
învață” şi se bazează pe dezvoltarea competenţelor şi pe Knowledge 
Management, reprezentând un exemplu perfect de i "cetei al 
„schimbării Spe gal 2012, p.7). 
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Figura 2.4. Managementul schimbárii in schema managementului 
actual 
Sursa - Reiss M., 2012, p.6. 


Reengineering-ul are la bazá ,actiuni radical de proiectare a pro- 
ceselor organizaționale pentru îmbunătățirea majoră a serviciilor, la 
nivelul calității, costurilor şi timpului (Johns G., 1998). Orice proiect 
de acest tip implică analize ocupaţionale, evaluarea abilităților şi a 
structurii forței de muncă din organizaţie, redesign-ul posturilor, 
revizuirea politicilor şi procedurilor (Pânişoară G., Pânişoară 1.-O., 
2007, p.262). 
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Figura 2.5, Pendulul factorilor de succes 
Sursa - Reiss M., 2012, p. 11. 
unde: 1. cultura, 2. oamenii, 3. competentele, 4. procesele, 
9. structura, 6. strategia, 7. sistemele. 


Reengineering-ul are două direcţii de dezvoltare: reducerea 
paşilor intermediari, pentru eficientizarea procesului şi consolidarea 
colaborării între cei implicați în proces. Reengineering-ul transformă 
structura organizaţiei, trecând de la una verticală la una orizontală şi 
trece de la a acorda o importanță mai mare factorilor soft, decât 
factorilor hard, pentru a obține performanţă (Reiss M., 2012, p.7). 


2.2.4. Teambuilding-ul sau construirea echipelor 
de lucru 


Performanța reprezintă un obiectiv important al lucrului în 
echipă, deoarece cei mai mulți dintre oameni lucrează în echipe: 
echipe de cercetare, de dezvoltare, de producţie, de vânzare, de 
marketing sau de top management. Lucrul în echipă a luat am- 
ploare, datorită apariţiei produselor complexe, care presupun abili- 
tati şi tehnologii diverse. O singură persoană nu este capabilă de 
toate activitățile, precum cele de dezvoltare, de vânzare sau de 
comercializare a produselor complexe, ceea ce inseamnă că o 
echipă poate oferi cunoştinţele necesare şi coordonarea eficientă a 
activităţii (Dyer W.G. et al., 2013, p.12). 

Indiferent de tipul, structura sau mărimea organizațiilor, a gru- 
Purilor sau-a comunităților, acestea își pot atinge obiectivele, doar 
dacă, vor lucra în echipă (Maddux R.B., Wingfield B., 2003, p.9). 
Lucrul in echipa poate fi distractiv, rasplatit dar si productiv (Miller 
B.C.,.2004, p.4). Dacă angajatul se integrează eficient în echipă. 
atunci îi va creşte productivitatea, motivația şi va scădea probabili- 
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tatea părăsirii organizației (Pânişoară G., .Pánisoará |.-O.,. 2007, 
p. 258). | 


înaltă 


coeziune 


scăzută „performanță înaltă 


-` „Figura 2.6. Curba în formă de ,U” a relaţiei dintre 
coeziune şi performanță 


Sursa - adaptare după Seashore şi Stodgill din Pânişoară G., 
Pânişoară 1.-O., 2007. 


Rabdarea este una din calităţile la care trebuie să se apeleze în 
lucrul în echipă deoarece, odată cu timpul vor apărea şi rezultatele, 
dar şi învățarea şi obținerea de noi cunoştinţe (Miller B.C., 2004, 
p.4). Dacá nu existá obiective si o motivatie clará, activitatea de 
team-building nu-va avea succesul dorit, deoarece este implicat 
deja un consum de bani, timp şi efort. Sog 

Construcţia echipelor reprezintă un deziderat al activității 
eficiente. Un ,ingredient” necesar unui program de team-building 
este reprezentat de exerciţiile de „spargere a gheții”, al căror rol 
este acela de a fluidiza aria de interacţiune a comportamentelor şi 
de a extinde granițele acestora în interiorul colectivelor de lucru. 
Team-building-ul începe să fie văzut, din ce în ce mai mult, mai 
degrabă ca o filosofie dezvoltată în interiorul -managementului 
resurselor umane şi un ansamblu metodologic dinamic şi flexibil, la 
baza acestora rámánánd legătura dintre coeziunea grupului şi 
asigurarea performanţei. Coeziunea influențează performanța, iar 
acumularea performanței influențează coeziunea. Din aceste 
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considerente, team-building-ul rămâne şi pentru dezvoltarea 
organizațională un instrument preţios (Pânişoară G., Pânişoară l- 
O., 2007, p. 259). 

Paşi urmăriți în realizarea unui team-building eficient (Miller 
B.C., 2004, p.7): 

- Stabilirea clara a obiectivelor, sa fie uşor de înțeles, relevante, 
aplicabile şi durabile, 

- planificarea activităţilor pentru fiecare persoană implicată, 

- stabilirea unei atmosfere detaşate de lucru, 

- comunicare eficientă, 

- explicații date fiecărui membru din echipă cu ceea ce are de 
făcut, 

- explicarea paşilor ce urmează a fi făcuți, 

- explicarea regulilor ce trebuie urmate, timpul şi bugetul alocat, 

- verificarea membrilor echipei, dacă s-a înțeles ce s-a explicat, 

- explicarea criteriilor care duc la desemnarea unui câştigător, 

- desfăşurarea în sine a activității, 

- încurajarea şi susținerea membrilor echipei, 

- disponibilitatea liderului pentru problemele apărute, 

- monitorizare şi control realizate în linişte. 

Cei 4 C folosiți în obținerea performanțelor echipelor de 
lucru 

Pentru ca o echipă să aibă performanță, s-a ajuns la concluzia 
că cei 4 C trebuie să fie gestionati astfel încât să atingă obiectivele 
propuse (Dyer W.G. et al., 2013, p.13): 

1. contextual echipei, 

2. continutul echipei, 

3. competentele detinute de echipa, 

4. coordonare şi schimbare. 
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Context ^ — 
+ nevoia existenței unei echipe, 
= tipul echipă, structura, cultura, 
- sistemele care susțin lucrul in 


` ahus 


n Conţinut 

- abilităţi, experieng. 
motivație si márimca 
eclipei 


Courdonare și schimbare 
= ubnbtiți de monitorizare a 

pertomanţei echipei 3i de a 
fave schimbările necesare 


Performanţa 


echipei 


Competenţe 
- abilitatea echipei de a rezolva 
problemele, de a comunica, de at 
„lua decizii, de a gestiona 
conflictele efficient 


Figura 2.7. Cei 4 C ai performantei echipei 
Sursa Dyer W.G. et al., 2013, p.14. 


lucru in echipá scázut lucru in echipă moderat lucru în echipă 
moderat 


Figura 2.7. Continuumul lucrului în echipă 
Sursa Dyer W.G. et al., 2013, p.26. 


Caracteristicile pe care trebuie să le dețină un lider de echipă 

(Dyer W.G. et al., 2013, p.38): 

- abilităţi tehnice, cunostinte, experienţă, 

- grad de motivare ridicat, 

- abilități interpersonale şi de comunicare eficiente, 

- abilităţi de gestiune a conflictelor, 

- abilități de adaptare la situații noi, 

- inițiativă, 

- ajutor acordat echipei pentru atingerea obiectivelor. 
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Această metodă se foloseşte cu predilecție pentru sporirea 
eficienței organizaționale, atrăgând, în mod implicit, o dezvoltare a 
acesteia; un alt aspect ce se cuvine remarcat este acela că, prin 
maniera de desfăşurare, cercurile calității au efecte pozitive şi 
asupra climatului. Cercurile de calitate cuprind acele persoane 
care, prin voluntariat, se adună pentru rezolvarea problemelor apă- 
rute (Pânişoară G., Pânişoară |.-O., 2007, p. 263). Metoda a fost 
dezvoltată de Ishikawa, în 1960 şi a demonstrat că problemele pot 
fi rezolvate mai uşor de oamenii aflaţi în funcții de execuție, fiind în 
contact direct cu acestea. 

Problemele se pot subdiviza în următoarele categorii: 

- probleme de categoria A - care presupun implicare minimă din 
partea altor departamente, | l 

- probleme de categoria B - implicarea altor departamente este 
necesară, 

- probleme de categoria C - suport, sancțiuni şi implicare din 
partea managementului sunt cerute pentru implementarea soluției. 

Avantaje oferite de cercurile de calitate: 

- oportunități de dezvoltare şi training, implicarea angajaților, 
schimbări efectuate de angajaţi, oameni mai aproape de probleme, 
sinergie (Berk J., Berk S., 2000, p.71), 

- creşterea productivităţii, spirit al democrației, discuții libere cu 
top managementul, creşterea moralului şi al nivelului de satisfacție 
al angajaților (Raoprasert T., Islam S.M.N., 2010, p. 13), 

- îmbunătățirea stilului de lucru, a rezolvării unor probleme, a 
lucrului în echipă şi sporirea încrederii în forțele personale şi ale 
echipei, reducerea consumurilor, diminuarea numărului de erori, 
ameliorarea fluxului productive, identificarea unor resurse subfolo- 
site sau nefolosite (Pânişoară G., Pânişoară I.-O., 2007, p. 263). 
DOC cu ale cercurilor de calitate (Berk J., Berk S., 2000, 
p. 71): 

- lipsa autosustinerii, 

- lipsa concentrării, 

~ costuri cu training-ul, 

- lipsa experienței în domeniul tehnic, 

- diverse probleme apărute în domeniul muncii. 
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Chiar daca au fost aduse si implementate si in Europa, America 
de Sud, Australia, Asia, India sau Africa, acestea nu au avut 
performanța celor implementate în Japonia. 

Cercurile de calitate ar trebui să îndeplinească următoarele 
condiții pentru a avea performanța dorită (Berk J., Berk S., 2000, 
p. 33-34, Pânişoară G., Pânişoară |. -O., 2007, p. 263, Raoprasert 
T., Islam S.M.N., 2010, p.12): 

1. să fie formate doar din voluntari, 

2. membrii să aparţină diferitelor domenii, . 

_ 3. înregistrarea celor ce participa în program si coordonarea 
lor, 

4. programe de constientizare a metodei cu toli angajatii 
organizatiei, 

5. problemele apárute sá fie alese de membrii echipei, nu 
impusă de management, 

6. managementul ar trebui să susţină cercurile de calitate, 
chiar dacă problemele ar părea simple sau costisitoare; eficiența 
cercurilor. de calitate presupune şi susținere şi E din partea 
managementului de top. | 

7. echipa trebuie dezvoltata prin training, - 

8. liderul cercului de calitate si structura sa interná ar trebui 
stabilită de echipă, 

9. managementul de top ar trebui să ofere un manager de 
mijloc ca membru pentru susținerea cercurilor de calitate, 

10. analiza stării actuale să se facă pe baza unui chestionar. 

Baron R, (1983, p.558) dezvoltă următoarea succesiune de 
faze în ceea ce priveşte folosirea metodei; 

- în grupurile de discuții se identifică problemele-cheie, care 
interferează cu eficiența sau calitatea, 

- se realizează o analiză atentă a acestora şi se încearcă 
identificarea de soluții specific, 

- recomandările se transmit către „echipa managerial, „spre 
analiză, 

- în ipostaza acceptării, soluțiile sunt implementate; dacă r nu, se 
transmit grupului obiecțiile conform cărora soluțiile nu pot fi 
implementate, 

- în -cazul implementării soluţiilor, se analizează succesul 
soluțiilor implementate. 

Controlul cercurilor de calitate (Raoprasert T., Islam S.M. N., 
2010, p.12): 
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- este o abordare care foloseşte abilităţi, cunoştinţe si potentia- 
lul angajatilor pentru rezolvarea problemelor, 

- este o activitate a unui mic grup, in care voluntarii se întâlnesc 
regulat pentru a împărtăși idei şi a rezolva probleme. 

După aceste întâlniri, oamenii devin mai interesaţi de posturile 
lor şi mai fideli organizaţiei. 


Dezvoltarea si formarea 
capitalului uman prin 
training 


i 


„Cei care ajută alte persoane să se dezvolte, de fapt, 
se vor dezvolta ei înşişi” - Johns H., 2012, p.16. 


(3. 1, Conţinutul şi rolul formării 


* Formarea profesională este un proces prin care oamenii sunt 
ajutaţi să învețe o deprindere (manuală sau intelectuală) sau o 
metodă. Instruirea este un tip de formare profesională, dar există şi 
altele. Dezvoltarea profesională pune accentul pe evoluția în bine a 
individului şi se referă la dobândirea unei foarte variate palete de 
aptitudini intelectuale, prin activităţi şi experiențe planificate (Martin 
M., Jackson T., 2008, p.199).: Schimbarea este permanentă. Anga- 
jatii sunt afectaţi de schimbare si ei trebuie să se adapteze, să învețe 
deprinderi noi, să facă fata altor tipuri de presiuni, să acumuleze noi 
cunoştinţe şi să-și edifice relaţii noi (Martin M., Jackson T., 2008, 
p.203). 

-Training-ul este descris ca fiind un proces sitematic de dobândire 
a unor noi cunoştinţe, abilități şi atitudini necesare îndeplinirii mai 
eficiente a atribuţiilor unui anumit post, prezent sau viitor (Páus V.A., 
2006, p.229). Training-ul reprezintă un mijloc de a implementa 
schimbarea în organizații, cerință necesară atingerii obiectivelor 
(Brown S.M., Sneider C.J., 1998). Orice organizație dispune de un 
patrimoniu de talente, cunoştinţe şi experienţe pe care trebuie să le 
gestioneze. Ea trebuie să mărească acest patrimoniussi să-i asigure 
perenitatea prin intermediul formării şi prin punerea în aplicare a unui 
sistem de transmitere sistematică a cunoştinţelor şi a experienţei 
dobândite (politica în domeniul formării). Întreprinderea . modernă 
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poate fi definită ca un ansamblu de cunoştinţe, de proceduri şi de 
experiențe, în acest context, transmiterea culturii de întreprindere 
este o sarcină prioritară a supraviețuirii (Deaconu A. şi col., 2004) . 

Este bine să facem diferența între: 

- elementele care pot fi dobândite aproape instantaneu (gepital, 
brevete, masini) si 

- elementele care presupun o perioadă îndelungată de maturi- 
zare pentru a se adáuga la patrimoniul unei intreprinderi (experienta, 
rețele informaționale, cunostinte tehnice si comerciale, metode 
specifice etc). 

Or, formarea personalului are tocmai scopul de a alimenta şi de a 
asigura transmiterea acestui patrimoniu, element esenţial al valorii 
unei întreprinderi moderne. | l 

Organizațiile care investesc în activitatea de training ajută la 
obținerea avantajului competitiv susținut. Activitatea de training 
poate facilita atingerea obiectivelor şi îmbunătățirea strategiei prin 
creşterea eficienței şi îmbunătățirea procesului de recrutare şi menti- 
nere a angajaților performanti. Obţinerea de noi cunoştinţe, atitudini, 
comportamente, abilităţi noi prin activitatea de training duce la 
obținere performanţelor. Prin alinierea activităţii de training la strate- 
gia generală a firmei, training-ul devine o activitate strategică (Saks 
A.M., Haccoun R.R., 2010). Avantajele activităţii de training: angajaţii 

. pot lucra mai eficient, mai rapid, mai mult, cu mai putine erori, nu mai 
“au nevoie de supraveghere, au atitudine pozitivă, oferă calitate mai 
crescută produselor/serviciilor. E angajatilor este deci o 
şi calitatea ei variază însă enorm de ce o organizaţie la alta. ° 

În general necesitatea de training înseamnă carente ale anga- 
jatilor în performanţele lor, dar, poate apărea din diverse motive: 

- introducerea de noi tehnologii, 

- schimbări legislative, 
- introducerea a noi produse/servicii, 
"= reorganizare, fuziune, lichidare, 
- fluctuatie de personal, 
- productivitate scaduta, 
= scăderea moralului angajaţilor, 
- nevoia de a rămâne competitiv. 
Analiza necesităţilor de training se concentreză pe diferența 
dintre ceea ce angajaţii ştiu şi pot să relizeze şi ceea ce ar trebui şi 
sunt capabili să realizeze.» 
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* Faciorii care influenteazá cantitatea si calitatea Sad ie de 
formare sunt: 

-amploarea schimbărilor din mediul exterior (schimbări tehno- 
logice, noile prevederi legislative etc.); 

(“schimbările pe plan intern (noi procese de activitate, noi piețe 
etc.); 

^ - existența aptitudinilor si califi cărilor CONSE PUNE IHG in randul 
forței de muncă disponibile; 

(A gradul de adaptabilitate al forței de muncá; 

(- măsura in care organizatia ME ideea dezvoltării carierei 
pe ‘plan intern; 

“= "gradul de angajament al conducerii față de ideea că instruirea 
reprezintă un element esenţial pentru succesul economic; 

"= măsura în care conducerea consideră instruirea ca factor E 
motivare in munca; 

„cunoştinţele şi aptitudinile celor care răspund de efectuarea 
instruirii. 

Multe organizații îşi îndeplinesc cerințele de — intr-o ma- 
nieră “pompieristică” şi cam la întâmplare. Prin urmare, formarea 
profesională are un caracter mai mult sau mai putin neplanificat şi 
nesistematic. Alte organizații încep prin a-şi stabili cerinţele de 
formare, continuă apoi cu proiectarea activităților de formare 
într-un mod raţional, iar în final efectuează şi o evaluare a rezulta- 
telor obținute. Aceste organizaţii adoptă o metodologie sistematică 
de formare a angajaţilor lor. În cele ce urmează vom clarifica ce se 
înțelege prin “formare sistematică” şi cum abordează organizaţiile 
această problemă. 

Pentru înțelegerea importanţei şi conţinutului procesului de 
formare care se desfăşoară în organizații este necesar mai întâi să 
se clarifice termenii care se folosesc în vorbirea curentă (Cole 
G.A., 2000, p..362); 

- Prin educaţie /se înţelege orice activitate de învăţare pe 
termen lung, având ca scop instruirea oamenilor pentru a îndeplini 
diverse roiuri în societate: rolul de cetăţeni, de lucrători şi de mem- 
bri ai grupurilor familiale. Centrul de atenție al educaţiei îl constituie 
în primul rând individul şi necesitățile sale, şi abia în al doilea rând 
necessitatile comunităţii ca întreg, adică nevoile societății. 

- Princ instruire $e înțelege orice activitate destinată dobândirii 
de cunoștințe şi aptitudini specifice exercitării unei meserii său 
realizării unei operaţiuni. În centrul de atenţie al instruirii se află, 
rl sau sarcina profesională. Câteva exemple de necesități de 
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instruire: nevoia de a asigura eficiența şi siguranța în operare a 
anumitor maşini sau aparate; nevoia de a avea la dispoziţie o forță 
de muncă eficientă; nevoia de a avea o conducere competentă a 
organizației. « | 

- Prin perfecționare se înțelege orice activitate de învăţare 
dirijată mai degrabă spre nevoi viitoare decât imediate şi care se 
ocupă mai mult de progresul in carierá decát de performanta 
curentă. În centrul. de atenţie al perfecționării se află, de obicei, in 
primul rand cerinţele viitoare de forță de muncă ale organizaţiei, şi 
abia în al doilea rând cerinţele de progres ale indivizilor în mediul 
profesional. Ca exemple de cerinte/nevoi de perfecționare am 
putea enumera: nevoia managerilor de a putea utilizza facilitățile 
asigurate de calculatoare în desfăşurarea activităţii, nevoia de 
înlocuire a cadrelor cu vechime în muncă aflate în pragul pensiei 
cu potențiali candidati din sânul organizaţiei, precum Şi/ nevoia de 
a-i pregăti pe angajaţi să accepte schimbarea. i Mw 

Fiecare dintre aceste tipuri distincte de activitati de invátare 
presupune, in diverse grade, dobándirea de cunostinte, capacita- 
tea de înțelegere, aptitudini şi atitudini. În general, ne bazám pe 
$coalá, colegiu si universitate pentru asigurarea celei mai mari parti 
a activităților “educaţionale” desfăşurate în societatea noastră. Ne 
bazăm pe organizaţii care, în parteneriat cu elementele vocationale 
ale sistemului nostru de învățământ (colegiile tehnice şi noile forme 
de învățământ universitar), asigură cea mai mare parte a “instruirii 
profesionale” desfăşurate în societate. Ne bazăm pe organizaţiile 
existente pentru crearea oportunităţilor de “dezvoltare” necesare în 
vederea pregătirii angajaţilor pentru rolurile viitoare. 


3.2. Proiectarea programului de instruire 


Orice studiu sistematic de analiză a necesităților de instruire 
trebuie să se încheie cu redactarea propunerilor de activitate 
corespunzătoare sub forma unui plan de acțiune care să indice 


ne i ee 


tipul de instruire propus, persoana recomandată pentru conduce- 
rea programului de instruire, graficul de timp, localizarea şi costu- 
rile aferente. Planul de instruire este documentul prin care se 
enunță sistematizat dezidaratele în materie de instruire şi mijloa- 
cele prin care se intenţionează realizarea şi evaluarea acestora 
(Cole G.A. 2000., p. 379-380). 
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Tabel 3.1. Modelul lui Danielson (1996 


Elemente Nivel al performanței 
Nesatisfă- | De bază Competent | Remarcabil 
cător ` 


Valoarea | Obiectivele | Obiectivele | Obiectivele | Trainer-ul 


includ la un | echilibrează | sunt valo- articluează _ 
nivel scăzut | la nivel rizate prin intr-un mod 
aşteptările | moderat cuprinderea | clar modul 
cursanților, | nivelul nivelului de | cum obiec- 
nu reflectă | aşteptărilor | aşteptare al | tivele conduc 
importanța | cursanților cursantilor aşteptările 
învățării si impor- siaimpor- | cursantilor 

i tanta tantei - spre dezvol- 


învăţării învățării: tarea impor- 

tantei perfec- 
ionării 
Obiectivele 


urmăresc 


Toate 
obiectivele 


Cele mai 
multe dintre 


Potrivirea 
la diverse 


Obiectivele 
alese nu se 


categorii potrivesc obiective sunt nevoile de 
de colectivului | sunt adecvate învățare 
cursanți care adecvate pentru cei variate ale 
participă la | pentru cei mai multi grupurilor de 
training-ul mai multi cursanti cursanti 
respectiv dintre dintre cei 
cursantii cuprinsi in 
cupringi in activitatile 


de training 
Sursa - Pânişoară G., Pânişoară |.-O., 2007, p.101-102. 


Aceste schimbări pot defini acumularea unei informaţii noi, 
modificări la nivelul atitudinilor sau comprtamentului angajaților. 
Conceperea unui proiect educațional şi stabilirea obiectivelor în 
relație cu diferitele dimensiuni ale învăţării, sunt descrise în tabelul 
de mai sus. Orice abordare sitematică a instruirii şi perfecționării 
urmează, în general, o succesiune logică de activități, începând cu 
stabilirea unei politici de principiu şi a resurselor necesare pentru 
susținerea ei, urmată de o evaluare a necesităților de instruire 
pentru cate se asigură programul corespunzător, şi terminând cu o 
formă sau alta de evaluare şi feedback. b 
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* Avantajele-oferite organizației 
~T având o forță de muncă bine pregătită, organizaţia va furniza 
bunuri sau servicii de calitate mai înaltă, în condiţii de cost mai 
eficiente, 
“= menținerea unei game suficiente şi adecvate de aptitudini în 
rândul angajaților, 
„ dezvoltarea cunoştinţelor şi aptitudinilor în rândul angajaţilor, 
- creşterea gradului de performanţă profesională, 
„creşterea gradului de motivaţie a angajaţilor, 
- amplificarea gamei de aptitudini ale angajaţilor, 
- creşterea valorii fiecărui angajat pe piața muncii, 
~- îmbunătăţirea perspectivelor de promovare pe plan intern 
(Cole G.A., 2000, p.364). 


Dezantajele implementării unor programe de instruire 
Ca dezavantaje ale programelor de instruire la locul de muncă 
putem menționa că prin greşelile apărute se pot pierde frecvent 
materiale, timp şi echipamente Pentru diminuarea acestor neajun- 
Suri Pânişoară G., Pânişoară 1-0. (2007, p.105) propun următorul 
model de desfăşurare. | 
Tabel 3.2. Etapele unui ram de instruire 
Etapele programului de instruire 
Etapa premergatoare 
-stabilirea obiectivelor pentru atingerea eficienţei dorite 
-asigurarea echipamentelor necesare de lucru şi amenajarea propice 
a locului de muncă. 
Etapa 1- pregătirea 
-identificarea gradului de stăpânire de către cursant a ed 
necesare activitátii respective 
-trezirea interesului si dorintei cursantului de a invata 
Etapa 2 - asimilarea cunostinfelor : şi a operaţiunilor practice 
-cursantul este informat teoretic în legătură cu operaţiile ce trebuie 
efectuate l 
-cursantul este motivat în a adresa întrebări în vederea clarificárii 
nelamuririlor şi înțelegerii de ansamblu a informaţiilor ce trebuie 
asimilate 
Trainer-ul trebuie să ofere timp suficient pentru această etapă, astfel 
încât să permită învățarea în ritm propriu 
-se repetă insistent, până î începe să se formeze deprinderea 
-trainer-ul se asigură că angajatul a înțeles fiecare operaţie înainte de 
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a prezenta următoarea informatie, precum şi că deprinderile dezvol- 

tate de către cursant sunt corecte şi de profunzime 

-la finalul instruirii se asigură retentia (fixarea) cunoştinţelor prin 

reprezentarea procesuluiîn integralitatea sa ca sumă de operații 

Etapa 3 - verificarea performanțelor 

-se testează modul'de insusire a sarcinilor (la nivel teoretic) 

-se adresează întrebări despre ce trebuie făcut, cum, când, unde, de 

ce; au loc discuţii care să motiveze angajatul să-şi exprime opinia în 

legătură cu posibilele neclaritati | 

-la nivel practic se observă performanța, se corectează erorile, 

amintindu-se din nou mesajul teoretic ' 

-se continuă această etapa, până la însuşirea efectivă a cunoştinţelor 
i deprinderilor l 

Etapa 4 - sesiune de evaluare (follow-up) 

-se verifică dacă sunt respectate instrucțiunile 

-se stabilesc posibilele ameliorari ale programului de 


Q 
Sursa - adaptare după Milkovich G.T., Boudreau J.W., 1991, p.422. 


* Cei care urmează procesul de formare pot fi grupați în trei cate- 
gorii, în raport cu intensitatea relațiilor. lor cu producția: lucrători 
direct productivi; maistri; manageri şi funcţionari. Operatiile de for- 
mare pot viza: tehnici productive, tehnici de gestiune, metode de 
management si relaţii.umane> Dimensiunea grupului şi proveniența 
sa, dispersată sau nu, constituie ultimul criteriu reţinut. 

Gruparea propusă mai jos retine trei categorii, care tin de: 

“caracteristicile celor implicaţi în procesul de formare; 

= tipul de formare; | 

-.dimensiunea grupului. 

Proiectarea programului de instruire constá in analiza (Deaconu 
A. si col., 2004; Panigoara G., Pânişoară I.-O., 2007, p.97): 

(- pbiectivelor programului - care descriu tipul de schimbări pe 
caré procesul de instruire organizationalá le urmáreste. 

- - continutului instruirii - trebuie să se definească pe o axă a im- 
portantei şi utilității. Datorită schimbărilor informaţionale si mutatiilor 
la nivelul profesiilor, pregătirea trebuie să fie continuă, pentru a face 
fata schimbărilor şi trebuie să se ţină cont de faptul că, cursantii aduc 
cu ei un bagaj de experienţă proprie, învățarea. depinde de această 
experienţă anterioară şi de legăturile care apar între ea şi învățarea 
prezentă şi satisfacția rezultată în urma învăţării. — « 
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„- metodelor si mijloacelor ce vor fi folosite in demersul practic. În 
ceea ce priveşte particularitatile specifice procesului de învățare la 
adulți, trebuie să se tina seama de: 

o stimulare şi securitate - Învăţarea nu trebuie să motiveze şi să 
canalizeze efortul cursanților, ci trebuie să presupună o anumită 
„securitate care să diminueze efectele inhibitoare, anxietatile şi bloca- 
jele (daca evaluarea nu este una pozitiva), 

o dependenţă si independentá.- cel care învață încearcă nevoi si 
trebuinte opuse, astfel, spre exemplu, pe de o parte vrea să pri- 
mească sarcini şi să fie ajutat în activitățile pe care le desfăşoară, 
dar, în acelaşi timp, doreşte să dea sarcini şi să se afirme. 

- - criteriilor de evaluare a rezultatelor obținute şi a programului în 
sine, adresându-ne următoarele întrebări: care sunt principalele ele- 
mente evidenţiate de analiza dé nevoi? de ce resurse dispunem? 

*Pentru a cunoaşte resursele trebuie să defi inim resursele de trai- 
ning, care sunt privite ca ansamblul capacităților. umane şi materiale 
implicate în activitatea de dezvoltare profesională şi personală a 
cursanților.. 

Cele patru Categorii majore de resurse de training sunt: 

- resurse umane: trainer, angajati-cursanti, managerii şi colegii 
acestora, clienţii firmei etc. Resursele umane posedă anumite ca- 
racteristici „definitorii ca: experiența, energia, stările emoționale, 
stilul şi personalitatea. 

- resurse materiale: baza didactico-materială, spaţiul, alte posi- 
bilitáti-resursá la nivelul organizaţiei. Aici vom vorbi şi despre timp, 
ca resursă, datorită importanţei pe care o îmbracă acesta în actu- 
alitate, putând fi privit şi ca o resursă separată, iar activităţile referi- 
toare la managementul timpului sunt: asigurarea că proiectul se 
realizează în timp, programarea folosirii celorlalte resurse, repro- 
gramarea proiectului în funcție de modificări, previziunea proble- 
melor înainte ca ele să apară sau chiar simularea unor procese. 

- resurse financiare provenite din bugetul alocat activităţii de 
training. 

- resurse informaționale care cuprind nu doar informaţia 
propriu-zisă (informaţie de training, informaţii despre participanți, 
interesele organizaţiei, etc), ci şi suportul acesteia (stări subiective, 
trăiri emotionale, autoritate şi putere a trainer-ului, prestigiul 
acestuia) 
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3.3. Etapele ciclului de instruire 


' Etapa 1- Determinarea nevoilor de formare 

Necesitatea de instruire se referă la orice neajuns în performanța 
efectivă sau potențială a angajatului, neajuns care poate fi remediat 
cu ajutorul unei instruiri corespunzátoare'(Cole G.A., 2000., p.373). 
Prin analiza nevoilor de formare se realizează diagnoza necesară 
organizării formării şi constituie identificarea stării contextului formării 
în vederea organizării ei. Diagnoza stă la baza elaborării strategiei 
formatorului (Păuş V.A., 2006, p.233). Cutright M. (2001, p.61-64) 

spune că într-o acţiune de proiectare a unui program de instruire, 

trainer-ul trebuie să acționeze extrem de atent şi creativ pentru a 
înțelege şi a controla eficient dinamica procesului, conform princi- 
piului că viitorul este creație, nu predictie. Organizațiile care au 
adoptat o optică sistematică în privința instruirii şi perfecționării 
profesionale caută de obicei să-şi definească necesitățile de instruire 
prin proceduri bine determinate. 

O astfel de procedură presupune abordarea necesităţilor de ins- 
truire din mai multe puncte de vedere (Cole G.A., 2000, p. ar 

1. al organizatiei, 

2. al departamentului sau al functiunii structurale, 

3. al postului sau al grupului ocupatioanl, 

4. al angajatului. - 

Perspectiva aleasă depinde de situaţia particulară respectivă. Spre 
exemplu, dacă schimbările produse în mediul exterior acționează ca 
factori de presiune pentru schimbare în interiorul organizaţiei, atunci 
trebuie adoptată o perspectivă organizațională. Dacă însă problema 
constă în îmbunătățirea competențelor unei anumite categorii de 
angajați, atunci în centrul atenţiei trebuie să se afle grupul profesional 
respectiv. ° De obicei, organizațiile îşi analizează necesităţile de 
instruire ca reacție la deficiențele de activitate pe care le raportează 
managerii de linie sau pentru a face fata exigențelor schimbării. * 


Exigentele postului: 

- cunoştinţe. Nivelul 

- pricepere, cunoştinţelor. al i 

- aptitudini. priceperii Necesitajile de 


- atitudini Gradul în care instruire 
Exigenjcle angajatul este dispus 

schimbării să sc adapteze 

organizaționale 


Figura 3.1. Ecuația necesităților de instruire profesională. 
Sursa - Cole G.A., 2000., p. 374. 
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Diagrama arată că exigenţele postului sunt alcătuite, în proporții 
corespunzătoare, din cunoştinţe, pricepere, aptitudini şi atitudini.La 
aceşti factori dacă se adaugă exigenţele impuse de schimbare se va 
obține o imagine a condiţiilor necesare pentru depunerea activității în 
contextul respectiv. Lângă aceste exigente se plasează nivelul de 
cunoştinţe şi de pricepere ale angajatului, precum şi măsura în care 
este dispus să participe de bunăvoie la schimbare. În cazul în care 
cele două parti se potrivesc perfect, nu va exista nici o nevoie de 
instruire, dar dacă, aşa cum.se întâmplă mult mai des, apare o 
nepotrivire între ceea ce se cere şi ceea ce există, atunci trebuie 
identificate necesităţile de instruire. 

Rolul analizei de nevoi este acela de a stabili prioritățile şi de a 
lua anumite decizii. Înainte de a începe analiza de nevoi, trebuie să 
fim atenți la următoarele considerente (Forester J., 1989): 

- să nu avem informații incomplete despre problema analizată, 

- definirea problemelor să nu fie ambiguă și insuficientă, 

- să avem alternative la rezolvarea problemelor, 

- să nu utilizăm informaţii lion aaa despre preferintele si 
interesele cursanților, 

- să luăm în calcul influența timpulti insuficient, resurselor limitate 
şi abilităților reduse. 

s Analiza nevoilor de instruire poate porni (Pánisoará G., Páni- 
şoară |.-O., 2007, p.86): | 

- de la organizaţie - se porneşte de la strategia şi obiectivele 
generale ale acesteia în direcţia oferită de analiza postului şi de la 
descrierea postului, astfel încât programele de instruire care se vor 
desfăşura să se refere la aspecte ce necesită ameliorare, 

- de la individ - se va realiza analiza atitudinilor, abilităţilor şi 
cunoştinţelor acestora, pentru a identifica nevoile de formare la un 
anumit moment dat. * 

“Analiza necesităților de. instruire parcurge următoarele etape 
(Cole G.A., 2000, p.376): 

1. etapa pregătitoare - precizarea ariei de acoperire a studiului, 
aprobarea obiectivelor studiului, aprobarea graficului de derulare, a 
bugetului de resurse, 

2. colectare date - la nivel de organizaţie, de grup, de post şi la 
nivelul performatei individuale, 

3. interpretarea datelor - tipul necesităţilor de instruire depistate, 
amploarea acestor necesități, alte necesități depistate decât cele 
de instruire, | 
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4. recomandări - programul de instruire propus, resursele nece- 
sare, durata, procedurile de evaluare necesare, estimările de cost, 

5. planul de acţiune - identificarea persoanelor responsabile şi 
graficul de derulare în timp. ` 

Există trei situaţii diferite în care trebuie realizată o analiză de 
nevoi în. funcţie de contextul existent, raportându-ne, de data 
aceasta, la angajaţi, nu la organizație. 


Tabel 3.3. Analiza situationalá a nevoilor 
informaţii obținute | 
Angajatii firmei - descrierea responsabilitátilor, 
- descrierea abilitátilor si cunstintelor, 
prefigurarea profilului carierei 
Noii angajați - rezultate ale testării la interviavare, 
"ip - cercetarea instrurii anterioare, | 
- experienţe care descriu capacitățile 


Echipe de muncă — |- planuri de muncă, 
- rezultate din muncă 


Sursa - Pânişoară G., Pânişoară l.-O., 2007, p.87. 


«Etapa 2 - Stabilirea obiectivelor de instruire 

Etapa următoare constă în stabilirea obiectivelor de instruire. În 
general, obiectivul instruirii este de a dezvolta la oameni cunoaşte- 
rea şi înțelegerea, aptitudinile şi competența de care au nevoie 
pentru a-şi îndeplini standardele de performanţă cerute. Obiecti- 
vele de instruire, aşadar, trebuie să fie stabilite în termeni compor- 
tamentali, specificând ce anume trebuie angajatul să ştie şi să fie 
capabil să facă drept rezultat al instruirii. 

Un obiectiv specific enunţă 'clar cunoaşterea sau aptitudinea 
profesională pe care un angajat trebuie s-o aibă şi s-o poată pune 
în practică la sfârşitul cursului de instruire.* — — | 


: Etapa 3 - Planificarea instruirii r 

Tinánd cont de natura disciplinei de studiu in care angajatul 
trebuie sa fie instruit, se impune luarea unor decizit privind modul si 
locul unde instruirea va fi desfásuratá.'Existá mai multe opțiuni. 
Majoritatea demersurilor de instruire se încadrează însă în una din 
două categorii: 

Instruirea pe post, care, aşa cum implică şi termenul, are loc în 
timp ce angajatul munceşte efectiv. Aceasta poate să cuprindă: 
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- învățarea în sistem electronic, utilizându-se Internetul sau 
intranetul organizației; 

- îndrumarea, în care angajatul este călăuzit pas cu pas cum'să 
execute sarcinile de muncă, de exemplu operarea unui utilaj; 

- utilizarea manualelor de instrucțiuni. 

instruirea în afara locului de muncă, variantă care poate fi sub 
forma instruirii externe, ca de exemplu atunci când angajatul sau 
un mic grup de angajaţi sunt trimişi la un colegiu local sau la un 
centru de instruire, sau la o instituție de învățământ postliceal sau 
universitar, pentru obținerea unui certificat sau a unei diplome de 
calificare profesională. Instruirea în afara locului de muncă poate 
avea loc şi sub forma instruirii interne, ca de exemplu atunci când 
angajatul urmează un curs scurt sau execută un proiect de studiu, 
sub supravegherea unui manager. 

Unde să se desfăşoare instruirea? 

- Poate fi desfăşurată instruirea în cadrul propriei unități de 
training a organizaţiei, sub conducerea unuia dintre managerii sau 
specialiştii interni sau a unui trainer extern? 

- Este vorba de un subiect care ar fi mai bine gestionat de cineva 
din exterior, de PAPI un colegiu sau o instituție privată de 
instruire? 

- Există vreo inițiativă guvernamentală de instruire care ar putea 
servi acestui scop? 

- Decalajul de competenţă al angajatului ar putea fi eliminat prin 
îndrumare, instruire pe post sau consiliere? 

- În unele situații, organizaţia îl poate sponsoriza pe angajat să 
urmeze un curs care se încheie cu obținerea unui certificat de 
calificare. | 

- Se poate lua decizia ca managerul sá-i delege angajatului exe- 
cutarea unui proiect, dupá care angajatul sá fie indrumat fie de 
manager, fie de o altă persoană cu calificarea. corespunzătoare, in 
acest mod, prin executarea proiectului, angajatul poate sa invete 
suficient de multe lucruri încât să-şi completeze decalajul de 
competenţă. 

- Obiectivele de instruire ar putea fi realizate prin învăţare în 
sistem electronic, în care angajaţii folosesc Internetul sau intranetul 
organizației pentru a dobândi cunoştinţele, înțelegerea si competen- 
tele de care au nevoie. 

Avantajele şi dezavantajele tuturor acestor opțiuni trebuie să fie 
atent cântărite, deoarece instruirea poate să presupună costuri 
considerabile şi un mare volum de timp şi energie din partea tuturor 
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celor implicaţi. Chiar dacă mărimea costului rămâne un factor impor- 
tant, răspunsul depinde de natura obiectivelor instruirii. Factorii 
învățării trebuie şi ei să fie luaţi în considerare. Ei pot să raprezinte 
un punct pertinent de pornite în luarea acestei decizii. — 


+ Etapa 4 - Implementarea instruirii - 

Dacă se decide că instruirea externă ar fi cea mai i potrivită 
pentru situația organizației, practicianul de RU se va implica în 
administrarea evenimentului: de exemplu, asigurarea înscrierii 
angajatului la curs, achitarea taxei de participare şi e ip ie dle 
Pe înregistrate de angajat.” 

‘Daca se apelează la instruirea pe plan intern, specialistul de 
RU se va implica în: 

- organizarea si administrarea cursului, 

- stabilirea datei, alegerea locului de desfăşurare si veo 
in timp util a orei de desfásurare a cursului, 

- aduce la cunostintá consultantilor obiectivele instruirii, după 
care aceştia elaborează cursul pe care îl desfăşoară la locul dedi- 
cat instruirii şi trebuie să se asigure că materia cursului satisface 
întocmai necesitățile angajaților implicaţi, 

- a studia cu mare atenţie obiectivele cursului şi cum anume 
urmează să fie realizate, urmând să se decidă ce ar trebui să 
conţină cursul, 

- mijloacele şi metodele potrivite pentru desfăşurarea cursului: 
mijloacelor ajutătoare vizuale (PowerPoint, video, retroproiectorul, 
tabla albă din plastic, flipchartul şi filmele), materialele imprimate, 
comunicarea verbală. Există situații când mijlocul care este folosit 
este determinat pur şi simplu de resursele disponibile în cadrul 
departamentului de instruire. Fiecare dintre mijloacele folosite se 
pretează cel mai bine anumitor tipuri de subiecte predate. În tabelul 
de mai jos, se pot observa care sunt cele mai frecvent utilizate 
mijloace de instruire şi scopurile la care se pretează cel mai bine. : 


Tabel 3.4. Mijloace ajutătoare de tip vizual utilizate frecvent în instruire 


Utilizarea 
Tot materialul se pregătește pe computer. 
Softul instalat contine de obicei instrucţiuni 
pentru utilizarea lui. Se obişnuieşte ca slide- 
urile din PowerPoint să fie şi printate pe hârtie 
i inmánate cursanților, pentru consultare ulte- 


PowerPolrit 


Dezvoltarea si formarea capitalului uman prin training à 49 
E cm — 


rioará. Cu acest mijloc de instruire se pot folosi 
culori si animatie. 

Se recomandá pentru prezentarea materialului 
de studiu pe portiuni, explicand si discutánd 
tematicile pe rand, in timp ce se parcurge 
materialul. i 
Sunt ideale pentru rezumarea concluziilor din 
activitățile pe subgrup si a răspunsurilor date 
de cursanți la întrebările trainer-ului si a ideilor 
principale din cadrul unei prezentări verbale. 
Există o gamă infinită de oferte. Unele sunt 
special create în scopuri de instruire, actorii 
jucând roluri în studii de caz şi în situații de ' 
rezolvare a problemelor. Altele sunt filme 
artistice  bine-cunoscute, în care există 
subiecte legate de conducere şi motivaţie. 


Retroproiector 


Tablă albă şi 
flipchartul 


DVD, 
înregistrările : 
video si filmele 


Ceva mai devreme s-a făcut aluzie la costul instruirii şi, cu toate 
că atunci când vorbim despre costuri ne gândim, în general, 
aproape instinctiv la taxele percepute de colegii, la onorariile con- 
sultantilor externi, la indemnizaţiile de deplasare si aşa mai depar- 
te, trebuie să ţinem cont că şi desfăşurarea unui curs intern poate fi 
o variantă costisitoare. Eficienţa de cost poate să depindă si de nu- 
mărul angajaţilor care urmează la un moment dat cursuri de instru- 
ire, dat fiind că multe organizaţii calculează acest cost per angajat. 

Aici trebuie să se ajungă la un echilibru: deşi numărul de 
angajați incluşi în instruire trebuie să fie destul de mare ca să justi- 
fice costul cursului, el are totodată o influență importantă asupra 
evenimentului de instruire in sine. Dacă sunt prea puțini cursanți, 
s-ar putea ca aceştia să nu fie într-o combinaţie adecvată pentru 
curs sau să nu permită lucrul pe subgrupe. Dacă sunt prea mulți, 
sarcina instructorului va fi mai dificilă, pentru că va trebui să 
răspundă la prea multe întrebări. Un număr prea mare de cursanți 
s-ar putea să influențeze şi decizia privind metodele şi mijloacele 
de instruire folosite, precum şi privind durata cursului. Dacă, de 
exemplu, se decide la recurgerea la activități pe subgrupe, trebuie 
calculat volumul de timp care ar trebui alocat fiecărei subgrupe 
pentru a-şi prezenta concluziile. 
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„ Pregătirea temeinică este cheia susținerii unui curs reuşit şi 
există mai multi factori care trebuie luaţi în considerare: 

- analiza locului de desfăşurare şi a stării de funcţionare a 
instrumentelor şi aparatelor de comunicare, mărimea spațiului şi 
modul cum este aranjat, existența sălilor de lucru pentru activități 
pe subgrupe, ambianța să fie propice unei experiențe plăcute si 
reuşite pentru cursanţi, să existe aranjamente pentru pauza de 
masă a cursanților. 

- crearea structurii cursului (odată ce s-a stabilit durata cursului, 
trebuie să se decidă cât timp trebuie alocat fiecăruia dintre 
elementele sale; de asemenea, trebuie creată o succesiune logică 
prin care urmează să fie predate elementele, prevăzând pauze de 
timp rezonabile între sesiunile de curs); 

- deciderea metodelor şi mijloacelor ce urmează a fi folosite 
(având în minte obiectivele cursului şi natura materialului care 
trebuie comunicat, trebuie alese metodele şi mijloacele cele mai 
potrivite, din punctul de vedere al scopului şi al claritátii; unele 
tematici de studiu par să se preteze în mod natural la utilizarea 
anumitor metode şi mijloace); 

- redactarea notitelor pentru prezentare (este necesar sá se 
stabileascá ceea ce urmeazá sá fie spus si cum va fi comunicatá 
informatia; fiecare element al cursului va fi parcurs cu atentie, va fi 
fácut un plan de prezentare cu notite separate pentru fiecare modul; 
notele de curs vor fi memorate si vor fi folosite doar ca un fel de 
plasá de siguranta); | 

- punerea la punct a materialelor vizuale ajutátoare (unele instru- 
mente vizuale sunt gata realizate (casetele video si filmele), altele 
(foliile transparente de retroproiector si prezentárile în PowerPoint) 
trebuie fácute de trainer. Flipchartul este un instrument al cárui mare 
avantaj este cá e portabil, este usor de transportat si poate fi folosit 
in spatii care nu au fost amenajate pentru asemenea situatii); 

- alegerea filmelor (pe role, casete video sau DVD); 

- informatii despre cursanti. ~ 

Înainte de începerea unei sesiuni, un bun trainer se ingrijeste să 
citească de mai multe ori notitele de curs şi să le învețe atât de bine, 
încât doar rareori să mai aibă nevoie sa le consulte. Pentru a desfa- 
sura bine o sesiune de instruire, trainer-ul trebuie să se prevătească 
bine în privința folosirii instrumentelor vizuale. Înainte de a începe 
prezentarea subiectului studiat, trebuie creată o atmosferă priete- 
noasă, dar profesională, care să fie propice învățării. Se poate înce- 
pe cu o prezentare a trainer-ului, urmată de prezentarea cursan- 
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ților, care îşi vor trece numele pe cartonașe si le vor aşeza în fata 
pentru ca să poată comunica cu cei necunoscuți. În acest stadiu se 
poate desfăşura o scurtă sesiune interactivă, în care sunt angrenati 
cursantii, pentru a discuta între ei. Este necesară o introducere 
pertinentă a subiectului, fără a intra în prea multe detalii, trebuie 
spus ce anume a fost planificat şi ordinea în care vor fi prezentate 
subiectele. Discutia va fi făcută într-un ritm destul de lent la început 
(dar fără să fie plictisit publicul), ca să existe siguranța că ideile sunt 
receptate de cei care ascultă. Limbajul folosit va fi clar şi simplu. E 
de preferat să se evite termenii specializați, cu excepția cazului când 
sunt absolut necesari. La încheierea prezentării unei idei sau a unui 
concept se face o pauză, după care se trece la următoarea idee. 
Există o limită a volumului de informaţii care pot fi exprimate verbal; 
materialele bune de susținere vizuală a informaţiilor verbale sunt 
absolut esențiale. Atenţia trebuie să fie pe concepte, nu pe detalii; 
amănuntele pot fi furnizate pe materialele inmánate. cursanților. la 
terminarea sesiunii. Dacă pe slide-uri au fost incluse definiții sau 
citate, vor fi lăsate proiectate un timp suficient pentru a fi urmărite de 
cursanți; dacă nu, vor fi incluse în materialele scrise distribuite. 
Gestionarea timpului este foarte importantă, pentru a reuşi să se 
ajungă la finalul sesiunii pentru întrebări. Este recomandabil să se 
precizeze de la începutul sesiunii regulile de bază privind punerea 
întrebărilor: dacă sunt puse în orice moment sau la sfârşitul expunerii 
subiectului. Se mai pot solicita întrebări în puncte intermediare ale 
cursului, de exemplu atunci când a fost explicat un concept. Există 
avantaje şi dezavantaje pentru fiecare dintre aceste opțiuni. 


' Etapa 5 - Evaluarea cursului 

Organizarea şi participarea la o sesiune de instruire - eventual 
un curs cu durata de o zi sau două - ar trebui să se dovedească un 
eveniment interesant şi incitant atât pentru instructor, cât şi pentru 
cursanți. Este un proces interactiv social, în urma căruia partici- 
pantii ar trebui să se simtă încrezători că au învăţat cu toții din 
experienţa respectivă. În plus, ar trebui să fie eficace şi din punctul 
de vedere al atingerii obiectivelor instruirii şi ar trebui să aibă şi 
eficienţă de cost.'Instruirea este o investiţie de timp si de resurse, 
iar după ce a fost desfăşurată, trebuie să se afle dacă a fost 
rentabil. Cu alte cuvinte, performanța oamenilor şi a organizației 
s-a îmbunătăţit în conformitate cu aşteptările? * 

Un trainer cu experiență poate să aprecieze în mare eficacita- 
tea instruirii, pe măsură ce o desfăşoară. Atunci când, de pildă, se 


52 Training, coaching, mentoring. Metode si modele 


derulează exerciţii si activități in grup, răspunsurile date de cursanți 
la întrebări furnizează cel putin un indiciu. Una dintre cele mai 
folosite metode constă in a distribui un chestionar imediat după 
sesiune, în cadrul căruia cursanților să li se ceară să răspundă la 
întrebări despre eficacitatea instructorului lor, despre ce anume au 
învățat, cât de relevante sunt pentru munca lor cunostintele/aptitudi- 
nile pe care le-au învăţat, şi aşa mai departe. Există însă alte Bera 
metode, care sunt mai informative si mai obiective. 


Tabel 3.5. Chestionar legat de analiza performantei formatorilor din 
perspectiva cursanților 

In ce măsură se poate spune că performanța formatorului se 
încadrează în caracterizările de mai jos? 


Activitatea Complet 


Oferă explicații clare 
Oferă exemple pertinente 


H7 C 7 el DIR 

J eh PIAN 

Utilizează „mijloace auxilia- 

tneurajeazs dialogat ete. | ll ——À 
hone Cole G.A., 2000, p.419. 


‘Tyson S. şi York A. (1996) afirmă că există două stadii în care 
se impune evaluarea nevoilor individuale: mai întâi, la terminarea 
instruirii, pentru a se stabili dacă obiectivele de instruire au fost 
îndeplinite; în al doilea rând, după ce a trecut o anumită perioadă. 
de timp de la terminarea instruirii, pentru a se evalua efectele 
pipa asupra performanţei de muncă. ' 

- Rezultatele unei evaluări formale a instruirii vor spune care a 
fost eficacitatea cursului, sub aspectul gradului în care au fost 
. atinse obiectivele de instruire. Învățarea schimbă comportamentul 
oamenilor; În acest context, comportamentul care interesează este 
performanța angajatului şi, într-adevăr, cel mai grăitor indicator va 
rămâne întotdeauna ceea ce face omul - adică performanța. În 
ultimă instanță, obiectivele instruirii constau în a le dezvolta 
oamenilor noi cunoştinţe şi aptitudini, pentru ca ei să poată, 
contribui cu un volum mai mare de performanţă sau la un nivel mai 
bun. 
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_ 3.4. Surse de informații şi date necesare 
analizei nevoilor de training 


Analizarea şi interpretarea informațiilor adunate în scopul eva- 
luării necesităților de instruire trebuie să abordeze două aspecte 
principale: mai întâi, standardul de performanță necesar, iar în al 
doilea rând, nivelul de performanţă realizat de cei în cauză. ^ 

Printre rezultatele care pot indica o necesitate reală de instruire, 
am putea enumera următoarele tendințe de evoluţie a situației din 
companie (Cole G.A., 2000, p. 379): 

- rată înaltă a fluctuatiei în rândurile noilor angajaţi, - 

- creşterea volumului de pierderi materiale, 

- creşterea numărului de rebuturi, 

- creşterea numărului de reclamaţii din partea clienţilor, 

- neîndeplinirea obiectivelor de activitate impuse, 

- creşterea ratei accidentelor de muncă, 

- productivitatea scăzută, 

- creşterea numărului de întreruperi cauzate de defectiuni ale 
maşinilor... Wr s 

Pentru a determina nevoile de formare se folosesc informații 
care provin din surse diferite (Deaconu A. si col., 2004): 

Rezultatele managementului previzional al resurselor umane 

Ín toate cazurile in care existá un management previzional al 
resurselor umane, acesta constituie, in mod evident, un instrument 
privilegiat de determinare a nevoilor de formare. Să reținem cá 
formarea este un mijloc de regularizare cu douá nivele: 

- ea permite ajustarea resurselor interne in raport cu nevoile; 
aceasta este ipoteza unei formári de adaptare si de reconversie. 

- ea permite ajustarea resurselor externe (angajári, mutări in 
cadrul grupului) in raport'cu nevoile; aceasta este ipoteza unei 
formări prealabile ocupării postului. 

Anchete informale şi formale. 

Anchetele acoperă în acelaşi timp: 

- discuțiile informale, 

- consultările cu managerii şi executantii, precum şi 

- studiile sistematice ale comportamentului lucrătorilor la toate 
nivelele ierarhice. 

Experiența dovedeşte că modalitatea cea mai utilizată şi cea 
mai eficace este dialogul cu managerii, dialog prin care aceştia 
definesc ceea ce consideră ca fiind nevoile cele mai presante ale 
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întreprinderii în materie de formare: ei cunosc bine situația şi vor fi 
în măsură să-şi manifeste sprijinul, dacă au contribuit la desem- 
narea liniilor de acțiune. 

| Utilizarea indicatorilor statistici de alertă 

Anumite date pot confirma existența unei indispozitii în sânul 
personalului, indispozitie care nu totdeauna este atribuită doar unei 
nevoi de formare. În general, orice degradare a condiţiilor de mun- 
că — absolută sau relativă — provoacă efecte asemănătoare. Printre 
indicatorii semnificativi, reținem: 

- fluctuatia nivelului de producţie în raport cu evoluţia costurilor; 

- nivelul deşeurilor, al rebuturilor; 

- numărul de accidente; 

- creşterea absenteismului, a intarzierilor; 

- numărul reclamatiilor, al abaterilor disciplinare. : 

Analiza concomitentă a sarcinilor şi a-aptitudinilor salariaţilor. 

Descompunerea sarcinilor este de multă vreme considerată ca 
un ajutor în analiza nevoilor de formare. Această operaţie se face 
adesea de către o persoană desemnată din interior, pentru că ea 
cunoaşte nevoile şi legăturile informale din cadrul organizaţiei. Ea 
poate fi însă incomodată de poziţia pe care o deţine în ierarhia 
întreprinderii. 

Bugetul alocat pentru training este împărțit? în: 

- cheltuieli fixe - chiria sălilor de curs, salariile angajaților perma- 
nenti, costul achiziției echipamentelor, 

- cheltuieli variabile - cheltuieli. cu masa, cazarea, transportul, 
costul materialelor de curs, 

- cheltuieli neprevăzute - costuri implicate de training Moe 
mat. 

Firme precum cele din Canada abak 1% din cheltuielile cu 
personalul activităţii de formare, iar Franța alocă 1,5% din aceste 
cheltuieli. Rata de participare a crescut în Quebec de la 21% la 33% 
în perioada 1997-2002, iar în Canada, de la 29% la 35% (Saks A.M., 
Haccoun R.R., 2010, p.14). 

* Sursele de date cele mai folosite pentru analiza nai de 
training sunt (Deaconu A. şi col., 2004, Cole G.A., 2000, p. 377, 
Martin M., Jackson T., 2008, p.210 şi Pânişoară G., Pánisoarà |. -O., 
2007): 

- documentele: descrierea postului, fişa postului, fişele de pro- 
ductie, evaluarea performanţei, raportările de training, statisticile de 
personal, statisticile de marketing, planul de afaceri al firmei, planu- 
riie de succesiune, misiunea şi valorile, cultura formală şi informală, 
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cadrul normativ de competenţă, tinte de performanță, calificările 
vocationale relevante (NQV), 

- interviuri cu angajații în cauză, cu managerii lor si cu cadrele de 
specialitate relevante, cu angajații TESA, cu personalul de execuţie, 
cu clienţii interni şi externi, cu furnizorii, cu intermediarii, | 

- chestionarele pentru angajaţii în cauză şi pentru managerii lor, 

- observații făcute de cadre specializate în studiul muncii sau în 
organizare şi conducere, făcute de managerii angajaţilor în cauză şi 
cele făcute de instructori sau de alti specialişti, 

- testele: de aptitudini, de cunoştinţe, de performanță pentru 
grupele de.muncă relevante şi pentru membrii potențiali ai grupelor 
de muncă, 

- discuţiile colective în cadrul cercurilor de calitate, în sesiuni de 
brainstorming sau în alte tipuri de colective profesionale, 

- instrumentele de analiză - datele din analiza metodelor şi timpi- 
lor de lucru, rapoartele de instruire, fişa de evaluare, portofoliile de 
competență ale indivizilor, oportunități pentru îmbunătățiri, procesele 
verbale din şedinţe, harta micropolitică, analiza SWOT si analiza 
STEP, analiza cauzelor şi consecinţelor, 

- tehnici - tehnica „fishboning” şi tehnica „copacului cu erori”. * 


"3.4.1. Testele 


“Testarea potențialului profesional al candidatului se poate realiza 
in centre de evaluare si identifică caracteristicile personale si 
comportamentale cerute de postul vacant.-Această metodă serveşte 
evaluării potențialului individului şi vizează a determina în ce măsură 
aceştia au anumite aptitudini, comportamente sau abilități, bazându- 
se pe observarea acestora în centrele de evaluare, centre care 
reproduc situații posibil reale. Organizațiile care folosesc aceste 
tehnici de observare, presupun utilizarea mai multor evaluatori şi 
trebuie să se asigure că sunt utilizate aceleaşi instrumente de 
evaluare pentru toți candidații. 

"Testele de aptitudini — Sunt instrumente psihologice profesio- 
nale, ce pot fi utilizate într-o multitudine de scopuri şi contexte (edu- 
Catie în şcoli, dezvoltare şi selecție în organizații, consiliere vocatio- — 
nală). Aceste teste măsoară atât potenţialul unei persoane de execu- 
tare a unor sarcini, cât şi deprinderile practice pentru executarea 
unor activități: Fac parte din categoria testelor înalt formalizate, sunt 
construite, etalonate, cotate şi interpretate conform legilor şi regulilor 
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în vigoare (www.consultanta-psihologica.com/teste-de-aptitudini). 
Vizează cunoaşterea gradului abilității psihice si intelectuale ale unui 
candidat. Scopul este de a măsura dacă un candidat are capacitatea 
şi talentul cerute de postul vacant. Un candidat se poate testa prin 
administrarea diferitelor teste funcţie de exigenţele postului: teste 
intelectuale (rapiditatea percepției şi înțelegerii), mecanice (cunoas- 
terea echipamentelor cu care va lucra) şi psihomotorii (coordonarea 
mişcării, forța picioarelor). wn ck he 

Testele de aptitudini pot fi grupate în teste pentru: 

- aptitudini intelectuale si de concentrare — utilizate în cazul anga- 
jării unor persoane tinere cu puţine calificări academice şi fără expe- 
rientá, precum si-in cazul unor funcţii de conducere, 

- aptitudini psihomotorii sau de dexteritate — necesare pentru 
activități manuale, | We iV 

- aptitudini tehnice speciale, 

- de rationament, 

- logico-secventiala, 

- de atenție, — 

- de reprezentare spatiala, 

- de asociere şi clasificare, 

- de analogie, 

'Testele de cunoştinţe - vizează măsurarea culturii generale ale 
unei persoane sau profunzimea cunoştinţelor detinute.-Cunostintele 
generale sunt necesare posturilor de cadre, iar cele specifice pentru 
posturi precum cele de electricieni. Deseori sunt folosite pentru 
realizarea selecţiei atunci când numărul celor recrutaţi este mare şi 
informaţiile conţinute în CV nu sunt suficiente pentru departajare. Ele 
sunt preferate deoarece evidenţiază nivelul cunoştinţelor acumulate 
de candidat şi sunt direct relevante pentru cerințele postului, dar nu 
sunt aplicabile în orice situaţie.” — uå 

: Testele de performanță - numite şi “probe practice" care solicită 
candidatului să ducă la bun sfârşit o activitate (motorie sau verbală) 
` în condiţiile unui examen. Scopul urmărit este evaluarea performan- 
telor candidatului referitoare la sarcinile reprezentative activităților 
prescrise postului. ‘Testele motorii presupun activităţi fizice, de 
manipulare a unor mecanisme iar cele verbale sunt'orientate spre 
limbajul folosit sau spre calitățile de vânzare a unui produs, de 
editare a unui document (Fisher R.J. et al., 1996). à 

Testele de performantá pentru manageri se pot realiza in centre 
de evaluare, avánd ca scop obtinerea unui set de rezultate, utilizand 
diferite instrumente ale anumitor dimensiuni ale postului, precum: 
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- comunicarea, respectiv utilizarea eficientă a exprimării în rela- 
tile cu persoane sau grupuri de persoane; 

- planificarea şi organizarea, stabilirea direcțiilor de acţiune, a 
termenelor de realizare, a resurselor necesare atingerii obiectivelor 
propuse; 

- delegarea; 

- controlul (stabilirea brabedulíat: de evaluare a sarcinilor); 

- leadership-ul (utilizarea stilurilor potrivite in relatie cu subordo- 
nati, colegii, superiorii, terțe persoane) in vederea îndeplinirii 
sarcinilor de muncă; 

- adoptarea deciziilor. 

De obicei, persoana care evaluează activitatea acestor centre 
este un manager din cadrul organizaţiei, situat pe un nivel ierarhic 
superior celui pe care se afla postul vacant (Chivu |. şi col., 2001). 


3.4.2. Harta micropolitica 


Un prim aspect este legat de necesitatea obținerii unui suport 
semnificativ pentru programele de training propuse (Pânişoară G., 
Pânişoară |.-O., 2007, p..90). Pentru aceasta, este necesară dez- 
voltarea unei analize în rândul viitorilor cursanţi, dar şi al altor per- 
soane aflate în diferite tipuri de relationare cu aceştia. O astfel de 
analiză este harta micropolitică propusă de către Aspinwall.-in 
esență, trainer-ul identifică poziția referitoare la instruirea acestor 
persoane, utilizând indicatori ca puterea/influenta şi interesul/su- 
portul. Folosind o astfel de matrice, trainer-ul va nota în fiecare 
dintre cele patru dpreptunghiuri numele persoanelor care, după 
discuţiile avute, se încadrează într-o categorie sau alta. Ulterior, el 
va trebui să identifice strategii, astfel încât să încerce să transla- 
teze majoritatea numelor în ariile cu interes/suport ridicat — 
programele de instruire. + 
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Putere ji 
nemleresirl, 


Fiat putero si 
neinteresant 


Putenuic yi 
interest 


Fürá putere gi 
interesat 


J a ecd 
Interea / Suport ume, 
x - Ce n LS ee eee 
Figura 3.2. Harta micropolitica 


| Sursa - adaptare după Garett, in Pánisoará G., Pânişoară I.-O., 2007, p. 90. 


: 8.4.3. Analiza SWOT 


In 1957 Selznick Ph., a fost primul care leagá factorii organiza- 
tionali de parametri mediului si aratá dependenta dintre ei. Prima 
idee de potrivire a factorilor interni si externi a fost transformata, in 
1960, într-o metodă numită analiza SWOT. Matricea SWOT oferă o 
schemă-cadru care verifică contextul strategic şi analizează factorii 
de mediu.’ Astăzi, majoritatea organizaţiilor foloseşte planificarea 
strategică dar, pentru a-şi atinge obiectivele, organizația trebuie să 
analizeze situația sa actuală. Matricea SWOT este un instrument 
care ajuta in aceasta analiza. 

Abrevierea SWOT vine de la: 

Analiza internă S- Strength, 

W - Weaknesses, 

Analiza externa O - Opportunities, 

T-Threats ` 

şi presupune cá organizația trebuie să-şi alinieze activităţile 
interne cu realitatea externă, pentru a avea succes. Această 
analiză ajută organizaţia să se concentreze pe punctele forte şi să 
minimizeze punctele slabe şi să folosească la maxim oportunitățile 
disponibile:(Pahl N., Richter A., 2009, p.4). Analiza SWOT poate 
ajuta organizația, privind în trecut şi gândindu-se la soluțiile 
posibile la potentialele probleme (Kime L.F., 2008, p.2). 
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Strategii SO (max-max) 
Punctele tari sunt utilizate 
pentnu a dezvolta 
oportunităţile 


Strategii WO (min-max) 
Punctele slabe sunt 
diminuate prin prisma 
oportunităţilor 


- Decizia programului de 


Strategii WT(min-min) 
Punctele slabe sunt 

minimizate pentru a se evita 
amenințările 


Figura 3.3. Matricea SWOT 
Sursa - Pânişoară G., Pânişoară l.-O., 2007, p. 91. 


Trainer-ul este pus, astfel, intr-o primá ipostazá: aceea de a 
diagnostica aceste patru axe, urmând apoi, într-o a doua etapă, să 
efectueze o combinaţie a lor în vederea evidentierii strategiilor de 
acțiune. Etapa finală constă în structurarea acestor strategii într-un 
demers coerent, specificat de decizia programului de instruire, 
determinat de coordonatele unui plan de acţiune practică (Pâni- 
şoară G., Pânişoară l.-O., 2007, p. 91). 

Angajarea acelor candidaţi care dețin abilitățile dorite de organi- 
zatie reprezintă o cale de a combate punctele slabe ale unei orga- 
nizatii (Kime L.F., 2008, p.2).- 


3.4.4. Analiza STEP 


Este o analiză utilizată, în special, pentru a analiza factorii care 
pot influența deciziile, strategiile şi obiectivele stabilite atât pe 
termen lung, cât şi pe termen scurt. » 
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Tabel 3.6. Analiza STEP 
"Factorii de macromediu 


Socio-culturali Caracteristici demografice: 


vârstă, sex, 
Tehnologici 


Politico-juridici 


Noile tehnologii 
Legi care vizează tehnologia 
(protecţia mediului) 
Înlocuirea tehnologiei 
PIB/locuitor, inflaţia, 
fiscalitatea, rata dobânzii, 
cursul de schimb, prețurile 
Legislaţia privind: 
- protecţia consumatorului, 
- protecția societății, 

- protecția concurenţei 


3.4.5. Tehnica fishboning 


- Diagrama are acest nume datorită asemănării cu scheletul unui 
peste si este o diagramă de tipul cauză-efect, care poate fi folosită in 
identificarea cauzelor potenţiale (actuale) pentru o problemă apărută 
în obținerea performanftei«(Watkins R. et al., 2012, p.197). Descrisa 
de către Ishikawa în 1983, această tehnică se defineşte drept o 
modalitate de a examina eşecul la nivelul obținerii calității dorite. 
- Autorul metodei a propus, initial în vederea investigării cauzelor pro- 
ductiei de proastă calitate, utilizarea unei diagrame sub forma sche- 
letului unui peste; pentru aceasta, procesul porneşte de la notarea 
problemei într-un chenar care va forma ,capul” peştelui. ~ 

Cauzele posibile ale eşecului la nivelul calității dorite erau 
denumiți „cei 7 M", astfel: 
1. materiale, 
masini, 
muncitori, 
metode, 
mediu, 
“măsurare, 
management. - 


ZgPoor 
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MI M2 M3 M4 


M5 M6 M7 


Figura 3.4. Condiţiile implementării unui proces performant (Ischikawa 
inlántuit). 


Fishboning-ul este o analiză de nevoi care presupune implica- : 
rea unor grupuri informale de 10-12 persoane familiarizate cu 
problematica pusá in discutie; se pot folosi mai multe grupuri de 
„analiză in perioade diferite, sau în săli diferite, pentru fiecare sta- 
bilindu-se un moderator, În fiecare grup moderatorul va folosi un 
flipchart pe care. va ilustra aria diagramei, astfel încât aceasta să 
fie observată de către toti participanţii; fiecare va nota cât mai 
multe cauze ale problemei, din perspectivă proprie. După zece 
minute participanții citesc întregului grup cauzele cu care orga- 
nizatia se confruntă, repartizându-le pe diagramă. În momentul în 
care toate cauzele determinate şi-au găsit loc în diagrama gene- 
fala, întreg grupul va decide asupra revizuirii şi forma finală a 
diagramei. 

- Aşadar, activitățile principale ale tehnicii fishboning sunt: 

- participanții îşi scriu opiniile într-un interval de timp limitat, 

- fiecare îşi expune. părerea încadrând cauzele în seturile 
predefinite de moderatorul discuţiei, | 

„= se revizuieşte diagrama si se trag concluziile. ' 

Avantaje ale folosirii diagramei fishboning (Watkins R. et al., 
2012, p.197): | 

- este uşor de implementat şi creează o reprezentare vizuală 
uşor de înțeles a cauzelor, a provenientei sale şi a nevoii, 

- indică domeniile care au puncte slabe şi care pot fi rectificate 
înainte ca aceste cauze să ducă la apariția unor dificultăţi mari. 

Dezavantaje ale folosirii diagramei fishboning (Watkins R. et al., 
2012, p.197): 

- Simplitatea diagramei poate fi si un avantaj, dar si un deza- 
vantaj. Ca dezavantaj, poate face dificilá reprezentarea interconec- 
tării naturii problemelor, dar şi a cauzelor. 
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tasi 


| Setul II 
de cauze 


Setul I 
de cauze 


Setul IV 
de cauze 


Setul III 
de cauze 


Figura 3.5. Diagrama Fishboning 


De exemplu, diagrama pentru un curs de instruire ar putea arăta 
astfel (Pânişoară G., Pânişoară 1.O., 2007, p. 93): 

Setul | — cursuri: - neatractive, - nesistematice, - neclare. 7 

Setul Il — cursanți: - nemotivare, - oboseală, - stres, - inadaptare. 

Setul Ill — trainer: - slabă pregătire, - lipsa cunoaşterii organiza- 
tiei, - dezinteres. 

Setul IV — organizaţie: - lipsa unei legături între training şi avan- 
sare profesională. 

Sarcinile moderatorului: | 

- va înregistra schimbările până în clipa în care va apărea 
consensul asupra cauzelor la nivelul întregului grup, 

- va prezenta fiecare cauză în parte, | 

- va cere grupului să decidă prin vot care sunt cauzele cele mai 
importante, folosind scala cu cinci trepte (1-cel mai important, 5- cel 
mai putin important), 

- va utiliza markere colorate pentru a se vedea care sunt cele mai 
importante/cele mai putin importante cauze, 

- va deschide discuţia asupra diagramei si va fi lăsată câteva zile 
pe un perete, pentru a fi cunoscute concluziile întâlnirii. i 

Avantajul. matricei fishboning ca analiză de nevoi în cadrul 
procesului de instruire organizațională este dublu: nu numai că se 
oferă 0 sugestie despre cum se poate rezolva problema, dar 
participanţii se vor simţi implicați şi vor conştientiza aceste cauze şi 
vor încerca să valorifice participarea la sesiunea de training prin 
creşterea performanţei. 
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3.4.6. Analiza cauzelor şi consecințelor 


' Este o tehnică mai complexă decât cea precedentă şi constă în 
întocmirea unui tabel, pornind de la nevoile identificate (coloana 1), 
cauzele fiecărei nevoi (coloana 2), evantaiul de consecințe (coloa- 
na 3), dificultatea corectării problemei (colana 4) şi acordarea unui 
punctaj de la 1 la 5 a „prioritizării” acestor nevoi (colana 5). < 


Tabel 3.6. Exemplu de analiză a cauzelor şi consecințelor 
Nevoie Cauze Consecințe Dificultatea | Starea 
Iproblema | de a critică 
corecta 1-5 
problema 
(scazuta, 


ridicata 
Ridicata 


1.1. 
dezinteres 
la nivelul 
organizației 


TR 
deprofesio- 
nalizare 

1.1.2. lipsa 
unor criterii 
eficiente de . 
avansare 
profesionalá 
1.1.3. 
neimplicare a 
angajatilor in 
„Viața” 
organizației 
1.1.4. fluctuatia 


1. lipsa de 
training 


Sursa - Pânişoară G. şi Pânişoară 1.0O., 2007, p. 95. 


Astfel, se figurează un tabel cu următoarele coloane: 
- Nevoie / problemă 

- Cauze 

- Consecințe 

- Dificultatea de a corecta problema 

- Starea critică (ierarhizată între 1 şi 5). 
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Pânişoară G. şi Pânişoară 1.0., (2007, p. 95) au arătat un 
exemplu al analizei cauzelor şi consecinţelor în cazul domeniului 
nostru analizat, training-ul. . 


3.4.7. Metoda copacului c cu erori (Fault tree 
analysis) 


Bell Laboratories în colaborare cu Boeing şi Air Force au dezvol- 
tat conceptul de Fault tree analysis (FTA), care este o tehnică grafi- 
că, ce identifică toate evenimentele şi combinațiile acestora, care pot 
produce evenimente nedorite (Berk J., 2009, p.35): Analiza FTA este 
o procedură folosită pas cu pas pentru a identifica, avalua şi cuanti- 
fica potentialele cauze ale lipsei de performanță existentă în sistem 
şi pentru a determina strategiile necesare prevenirii apariției acestor 
cauze (Watkins R. et al., 2012, p.214). ° 

` Metoda „copacul cu erori” utilizează o abordare sistemică, pro- 
dusul fiind o diagramă logică ce constă în evenimentele nereuşite 
care sunt aşezate în chenare relationate între ele ii »porti” logice: 
(Pânişoară G., Pânişoară I.-O., 2007, p. 95). 


Evefisnoiitil nedorit 


Figura 3.6. Schema-cadru a unui FTA 


' Diagrama arată ca un copac cu un eveniment nedorit in vârf si 
ramuri care se desprind de la acest nivel, întinzându- -se spre 
orizontală, din ce în ce mai larg: FTA a fost dezvoltat initial pentru a 
identifica eşecurile potenţiale într-un sistem complex sau pentru a 
prezice cele mai probabile realități care pot produce un eveniment 
catastrofal pentru o organizație. 


nj 


Dezvoltarea şi formarea capitalului uman prin training 65 
——————————MÓMÀ—— — 


FTA (Berk J., 2009, p.35): 

- reprezintá o tehnicá ce se concentreazá pe analiza unui sin- 
gur eveniment nedorit, cel mai important, 

. - este o analizá graficá care poate fi fi generatá pe calculator, dar 
si de máná, 

-nu evaluează toate eșecurile potențiale, ci este doar intere- 
Sata de cauze, condiții, evenimet si combinația dintre ele, care 
poate induce evenimentul cel mai nedorit; celelalte evenimente si 
combinații, care nu contribuie la „apariția evenimentelor nedorite, 
sunt irelevante pentru FTA. | 

FTA este necesară pentru (Watkins R. et al., 2012, p.214): 

- a analiza cand pot apărea eşecurile in sistemul de perfor- 
manta al organizației, . . 

- a oferi un proces sistematic de analiză a situației şi de deter- 
minare a cauzelor relevante,  . 

- a ajuta organizaţia la recunoaşterea, interrelatiilor existente 
între cauze şi pentru a evalua efectele potentiale ale cauzelor, 

- a identifica strategiile folosite în reducerea probabilității de 
apariție a viitoarelor probleme, 

- a eficientiza creşterea şanselor de obținere a succesului 
pentru un anumit sistem sau domeniu. 

Avantaje ale folosirii FTA: | 

- poate fi folosită asupra unui număr mic dar şi mare de partici- 
pant "uiti | 

- informatiile pot fi structurate si reprezentate grafic, ceea ce 
duce la interpretarea mai ugoará a acestora, dar si la comunicarea 
acestora, l - 

- impune participarea şi părerea unui număr mare de experti, 

- concentrarea este asupra sistemului analizat în ansamblu, nu 
asupra indivizilor din sistem. 

Dezavantaje ale folosirii FTA: 

- deoarece analiza se bazează pe judecata şi experiența per- 
soanelor care au opinii subiective, există riscul apariției informațiilor 
care pot compromite acuratețea rezultatelor, 

- poate să nu aibă succes dacă nu este implementată, dacă 
problema sau sistemul sunt complexe în diferenţierea problemelor 
pe diferite niveluri şi tipuri de probleme, 

- timpul alocat analizei poate fi destul de mare şi poate folosi 
tehnici destul de complexe. 

Tehnica a fost adaptată pentru prima dată la sistemele educa- 
tionale şi sociale de către Witkin B.R. şi Stephens K.G. (1973). 
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Analiza ,succesului” acestei tenici constă in evidenţierea următorilor 
factori: prezentarea misiunii, prezentarea obiectivelor programului 
proiectat, întocmirea unei hărți a succesului si determinarea unor 
criterii pentru starea dorită. În continuare, analistul şi echipa constru- 
iesc diagrame logice, care relatează posibilele combinări ale siste- ^ 
melor sau subsistemelor din problemă. Aceste diagrame prezintă 
modul de funcționare a acestor probleme în clipa î în care ele produc 
evenimentul nedorit. 

Exemplu de funcţionare a porţilor logice „şi” şi „sau” în FTA pen- 
tru un program de training (Pânişoară G., P. vata 1.-O., 2007, 
p.96): 

- evenimentul nedorit - lipsa de peram a kp in 
activitatile presupuse de posturile ocupate, 

- pentru „sau” - cauza 1 - eşecul procesului de selecţie, 

- cauza 2 - lipsa training-ului după selecție, - 

- pentru ,si" - cauza 3 - modalitatea de hte oferită de 
catre managerii directi, 

- cauza 4 - lipsa unui sistem de'motivare a —: 


3.5. Caracteristicile si rolurile responsabilului 
cu activitatea de formare 


Profesionistii de training au devenit facilitator ai învăţării, ghizi 
spre a afla noile cunoştinţe. Trainerii nu mai sunt proprietarii cunoş- 
tintelor, ci au devenit furnizori de resurse şi cunoştinţe (Brown 
S.M., Seidner C.J., 1998). 

Responsabilul cu formarea: 

- dispune de un buget alocat acestei acțiuni; 

- are sarcina de a insera politica de formare în politica generală 
a întreprinderii; 

- este plasat la întâlnirea domeniului de producţie cu cel de 
resurse umane şi cu cel de planificare. 

Drept urmare, el are un rol şi o poziţie ierarhică care trebuie 
precizate (Deaconu A. şi col., 2004): 7 

- Sub raport ierarhic, el trebuie plasat pe o poziţie suficient de 
înaltă pentru a conferi credibilitate acțiunilor pe care le întreprinde. 
El va perturba activitatea curentă si se va găsi frecvent în conflict 
cu oamenii de producție. De aceea, trebuie să fie adjunct al 
directorului de resurse umane sau; în cazul în care formarea este 
vitală pentru firmă - el poate deveni consilier al directorului general. 
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În unitățile de importanță medie sau mică, activitatea de formare va 
fi exercitată de responsabilul de personal. 

- Rolul său este triplu: 

_- el este observator, pentru că analizează nevoile, defineşte o 
structură a mâinii de lucru şi propune mijloace de acţiune; 

- el este planificator şi se ocupă de investiţia în domeniul for- 
mării, el asigură gestiunea ansamblului de acţiuni, recrutarea şi for- 
marea animatorilor, controlează mijloacele materiale, apreciază 
eficacitatea programelor întreprinse; 

- el este coordonator al gestiunii patrimoniului intelectual al 
întreprinderii, fiind implicat în sistemul de repartiție a sarcinilor etc. 
și depăşeşte imaginea stereotipă a „responsabilului cu invata- 
mântul“. : 

Nadler L. (1969) propune trei roluri principale si o serie de roluri 
subordonate, dupa cum urmeaza: 

- specialist de invátare 

o instructor, 

o proiectant al programei, 

o creator al metodelor si materialelor de instruire. 

- Administrator 

o Formator de personal, . 

o Moderator al relatiilor comunitare, 

o Responsabil pentru programele in curs de derulare, 

o Organizator pentru logisticá si finantare. 

- Specialist in rezolvarea problemelor 

o Consilier, 

o Expert, 

o Promotor de solutii alternative, 

o Specialist in procese. 

Conform acestei clasificári, instructorul trebuie sá-si combine 
cunostintele didactice de specilaitate cu nevoile specifice organiza- 
tiei, adică să adopte perspectiva problemelor cu care se confruntă 
aceasta. | | l 

O tentativă mai recentă de elaborare a unei tipologii pentru rolu- 
rile instructorului a fost cea făcută de Pettigrew si colegii sai 
(1983), astfel: | 

- Conservatorii - care utilizează o abordare tradițională, cen- 
trată pe persoana instructorului, în cadrul unui sistem acceptat ca 
rămânând stabil, 

- Educatorii - care utilizează abbrdări tradiţionale ale învățării, 
dar acceptă nevoia de schimbare, 
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- Reformiştii - care acţionează între limitele impuse de siste- 
mele şi procedurile existente, dar care adoptă metodologii ale învă- 
țării centrate pe cursant, — | l 

- Inovatorii - care considera că atât organizația cat si procesele 
de învățare sunt supuse: schimbării şi adoptă un rol esențialmente 
catalizator. | | | 

Rolul specialiştilor de personal în activităţile de formare-instruire 
şi dezvoltare va fi în mare măsură determinat de structura şi de 
cultura organizației (Martin M., Jackson T., 2008, p.229-231): 

1. Un rol de influențare - comunicarea şi înțelegerea nevoilor 
de instruire pot conduce la punerea în practică a unor sugestii 
pozitive şi utile. . | 

2.. Un rol administrativ - concentrarea pe organizarea propriu- 
zisă a evenimentelor de instruire, pe ținerea evidențelor, pe nego- 
cierea şi aranjamentele eficace pot conduce la reducerea costurilor 
de instruire, atingerea obiectivelor şi îmbunătățirea rezultatelor 
instruirii. 

3. Un rol de instruire - concentrarea pe activitatea de formare- 
instruire şi pe; responsabilitatile clare de prestare a programelor de 
instruire sau de administrare de personal, pentru a nu dilua prea 
mult competențele si atribuțiile. 

4. Un rol de decizie - luarea de decizii privind necesitățile de 
instruire, modul cum se va răspunde acestor necesităţi şi eficaci- 
tatea răspunsului ales. 

5. Un rol de control - impune ţinerea la curent cu toate activi- 
tatile de instruire din sfera domeniului de responsabilitate, ceea ce 
va conduce la influențarea celorlalți prin îmbunătățirea relevantei şi 
a eficacitatii instruirii. | 

Pentru planificarea programului de training trebuie ţinut cont de: 

- obiectivele training-ului, i j 

- buget, | 

- participanți, 

- structură, 

- loc de desfăşurare, 

- timp, 

- traineri, 

- metode (Brown S.M., Seidner C.J., 1998). 

Obiectivele programului de training: i 

- atingerea standardelor de performantá stabilite pentru fiecare 
post, l 

- îmbunătățirea calității în relațiile de munca, 
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_ - creşterea motivatiei salariaților. 

Cei „4 C" ai abilității de a instrui 

Instruirea nu poate fi un proces întâmplător, trebuie să fie 
planificată şi sistematizată. Pell A.R. a construit un model, care are 
la bază un plan, care se desfăşoară în patru etape (Pell A.R., 
2008, p.238-239): 

- Conditionarea - pentru a conditiona sau a determina pe cel 
instruit sá accepte ceea ce i se predá, trebuie sá i se spuná ce 
anume va invata, pentru ce are nevoie de instruire si modul in care 
acest proces se încadrează in tabloul general. Oamenii având o 
privire de ansamblu vor invata si vor intelege mai repede, crescánd 
probabilitatea de memorare a celor invatate. | 

- Comunicarea - activitatea de instruire este una complexă şi 
nu poate fi învățată doar prin observare, ci trebuie să urmeze 
anumiţi paşi: o descriere clară a ceea ce se va întâmpla, în timp ce 
se arată se şi explică, se pune angajatul să execute şi el operația 
şi să explice la rândul său metoda şi, dacă nu se ridică fa nivelul 
dorit, operațiunea se poate repeta. i 

- Conducerea activităţii - atunci când instructorul se declară 
mulțumit de modul în care angajatul a executat sarcinile, acesta 
trebuie lăsat singur pentru a exersa ce a învățat. Probabil că va 
mai face greşeli, dar va avea nevoie de timp pentru a obține 
performanță maximă şi din când în când, instructorul să verifice 
mersul lucrurilor şi să facă corectiile necesare. | 

- Concluzii - pasul final este important, deoarece oamenii tind 
să aducă modificări retetei învățate. Persoanele neglijente ar putea 
sări unele etape ale procedurii, generând erori sau complicații. Per- 
soanele inteligente ar putea face unele schimbări, fiind convinse că 
soluția lor este mai bună decât cea predată. 


3.6. Evaluarea efectelor formării 


3.6.1. Evaluarea programelor de instruire şi a 
eficacitátii formatorilor 


Biologul T. H. Huxley, care a tráit in secolul al nouásprezecelea, 
Spunea: ,Adeváratul scop important al vietii nu este cunoasterea, ci 
actiunea.” Daca activitatile nu au ca rezultat schimbári pozitive in 
Performanta organizatiei, atunci nu au nicio valoare relevantá. Prin 
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urmare, trebuie evaluată acţiunea care rezultă din ipetnuirea care s-a 
fácut, ca sá se afle dacá a meritat efortul. 

Un obicei sănătos este să se evalueze orice investiție făcută în 
activitatea organizaţiei, ca să se tragă invátáminte pentru viitor. 
Când vine vorba de instruire, câteva raţiuni concrete de luat în consi- 

| derare sunt: 

- justificarea cheltuielii; 

- asigurarea unui feedback pentru instructor; 

- asigurarea unui feedback asupra tehnicilor folosite; 

- necesitatea de a se stabili dacá au fost indeplinite obiectivele 
instruirii; 

- imbunátátirea programelor viitoare; 

- identificarea necesitátilor din continuare; 

- furnizarea datelor pentru justificarea cheltuielilor urmátoare; 

- necesitatea de a-i ajuta pe manageri sá inteleagá aspectele 
globale de cost si beneficii ale dezvoltárii angajatilor. 

Evaluarea programelor de instruire si formare organizationala 
este vitala pentru cunoasterea influentelor pozitive si negative pe 
care aceste programe le au asupra rezultatelor si asupra cursantilor 
ce le frecventeazá. Prin urmare, acest proces nu trebuie sá fie rezul- 
tatul final al unui curs, ci veriga care asigurá informatiile necesare 
pentru etapele urmátoare de dezvoltare a angajatilor (Panisoara G., 
Pânişoară l.-O., 2007, p.123). Atenţia evaluatorilor trebuie să fie ori- 
entatá spre preintampinarea unor aspecte negative, cum ar fi apari- 
tia unor comportamente defensive din partea cursantilor, dar, toto- 
data, şi din partea initiatorilor cursurilor, care se pot simti amenințați, 
din acest motiv prezentând pozitiv informaţiile indiferent de efectele 
reale apărute. 

Evaluarea are o dublă finalitate (Păuş V.A., 2006, p. 255): 

- măsurarea progreselor cursanților, 

- autoevaluarea eficacitatii activității formatorului. 

A evalua înseamnă a obține o informaţie în vederea luării unei 

„ decizii. Se pot evalua atât produsul învățării, cât şi demersul, proce- 
sul de învățare. Când un instructor evaluează procesul de instruire, 
el caută răspuns la întrebarea: „am făcut lucrurile aşa cum trebuie?". 
Acest lucru presupune (Cole G.A., 2000, p.410): 

- studierea activității de instruire şi 

- depistarea posibilităţilor de îmbunătăţire a instruirii. 


În timpul evaluărilor se urmăresc patru aspecte (Popa M., 2008, 
p.290): 
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- reacţiile cursanților - se determină dacă respectivul curs a fost 
eficient sau plăcut şi dacă cursantii au fost satsfacuti de eficiența 
programului, 

- învăţarea - se determină măsura în care cursantii şi-au însuşit 
faptele, tehnicile şi deprinderile propuse în curs, 

- schimbările comportamentale - se determină măsura în care 
cursantii şi-au schimbat comportamentul la locul de muncă, după 
absolvirea cursului, 

- rezultatele tangibile - se determină măsura în care programul a 
reușit să crească şi să îmbunătățească rezultatele, să reducă absen- 
teismul, numărul de demisii, să reducă numărul conflictelor sau dacă 
s-au redus alte costuri. 

Activităţile «întreprinse din timp, precum cea de training, poate 
face diferența între succes şi eşec, de a aduce noi produse pe piaţă, 
de a obține profit. 

Paşi urmăriți în procesul de evaluare al unui program de training 
(Brown S.M., Seidner C.J., 1998, p.14): 

1. identificarea problemei, 

2. dezvoltarea unei evaluări a strategiei, 

3. colectarea de informații privind o problemă, 

4. proiectarea unei activități de training, 

5. punerea în practică a unui program de training, 

6. colectarea de date asupra problemei. 

Strângerea datelor pentru evaluare 

Programul de instruire trebuie să fie evaluat pe două axe: în 
primul rând, inițiatorul acestui program trebuie să fie şi primul său 
evaluator, la această evaluare adăugându-se evaluările primite de la 
cei care au participat la curs. 

Criteriile fixate pentru evaluarea unui program sunt (Milkovich G., 
Boudreau J., 1991, p.428): 

- criterii interne - se supun obiectivelor de scurtă durată şi sunt 
asociate comportamentelor angajaţilor şi dezvoltate de conţinutul 
efectiv al cursului, 

- criterii externe - evidențiate de obiectivele de lungă durată, 
reprezintă tinta finală a programului de instruire, cum ar fi: creşterea 
producției, a vânzărilor, reducerea costurilor. 

Deosebit de util pentru evaluarea eficacitátii instruirii este un 
model propus de Hamblin A.C. (1970), in care se dau exemple de 
criterii pentru aprecierea adevăratei valori a instruirii, la un număr de 
cinci niveluri. 
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Tabel 3.7. Nivelurile de apreciere a instruirii _ 
Nivelurile 
Nivelul 1 - reacțiile celor Dezbatere, interviuri, chestionare, 
instruiți la conţinutul şi recomandări, dorința de a continua 
metodologia instruirii, la instruirea 
instructor 
Nivelul 2 - -învățarea 
realizată în timpul perioadei 
de instruire 


Comportament - obiective atinse, 
Cunoştinţe, înțelegere - testări, 
examinări, 
Deprinderi profesionaie - - analiza 
prin observarea deprinderilor 
demonstrate, dovada deprinderilor 
aplicate, proiecte, 
Atitudini - chestionare 
Productivitate, reclamatiile clienţilor, 
discuții cu 
managerii/subalternii/colegii, 
. observarea şi evaluarea 
performanţei, incidente, dovada 


Nivelul 3 - comportamentul 
„pe post şi cunoştinţe 

dobândite la sfârşitul 
perioadei de instruire 


Nivelul 4 - îmbunătăţirea Procese verbale din şedinţe, 

performanței respectarea termenelor de execuţie, 
departamentului indicatorii calităţii, interviuri 
Nivelul 5 - influența stării Prestigiul, dezvoltarea/creşterea, 
generale de bine o atingerea obiectivelor si a țintelor 


organizației planului de afaceri 


3.6.2. Efectele formării şi măsurarea lor 


În practică, relativa sofisticare a mijloacelor de formare utilizate şi 
importanța cheltuielilor acceptate contrastează, în mod paradoxal, cu 
slaba cunoaştere a rezultatelor ce sunt aşteptate. Foarte des, chel- 
tuiala este angajată fără să existe o informare cu privire la efectele 
preconizate sau la alternativele posibile. Se constată că, foarte des, 
în practică, doar primul nivel este examinat, ceea ce este insuficient 
în numeroase cazuri şi contestabil în altele. De fapt, nu există nicio 
corelație sigură între reuşita pedagogică a unei acțiuni şi modificarea 
comportamentelor; de asemenea, schimbarea comportamentelor nu 
conduce, în mod sigur, la evoluția pozitivă a randamentului. Exami- 
narea rezultatelor pedagogice ale formării va fi lăsată în sarcina for- 
matorilor, pentru că doar ei sunt interesați şi competenți; în schimb, 
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revine responsabililor de resurse umane sarcina de a măsura 
incidența formării la nivelul 2 şi 3. 

Alte efecte ale formării 

Introducerea formării în întreprindere nu este neutră: formarea 
înseamnă în acelaşi timp transformarea structurilor, a raporturilor de 
forță si a ierarhiei puterilor. Cel mai adesea, efectele sunt pozitive, 
dar uneori, formarea generează conflicte, provoacă. frustrări şi 
dezechilibre. 

Distorsiunea între cunoştinţe şi putere 

Oricărui post îi corespunde un cuplu competentá-responsabi- 
litate. Orice crestere a nivelului de cunostinte, apreciatá ca find. 
substanțială, trebuie să fie urmată, în concepția lucrătorului, de o 
creştere a puterii sale şi deseori a remuneratiei. Dar atribuțiile, adică 
puterea încredințată de ierarhie, poate rămâne neschimbată înainte 
şi după formare. Apare astfel o situaţie de conflict care rezultă din 
discrepanta dintre puterea de drept şi puterea de fapt. 

Frustrările formării 

Cei formati constată deseori că sarcina încredințată nu cores- 
punde modelului care le-a fost propus în timpul stagiilor sau că, în 
raport cu lucrătorii de acelaşi nivel, din alte întreprinderi, nu se 
găsesc într-o poziție favorabilă. Vor fi astfel inclinati să critice ierarhia 
şi să solicite redefinirea sarcinii lor, revendicare care antrenează o 
punere în discuţie a funcţionării structurii organizației. Mai grave sunt 
frustrările care rezultă din imposibilitatea punerii în aplicare a 
cunoştinţelor dobândite. Câteva experiențe permit să se evidentieze 
trei cauze esentiale ale acestei imposibilitati: 

- obiectivul de eficacitate a formării neatins: responsabilii afirmă 
că pentru fiecare compartiment există un efectiv minim ce trebuie să 
urmeze un număr de stagii pentru a se ajunge la eficacitate. Cei mai 
multi consideră că sub un prag de cursanți reprezentând 30% din 
efective cunoştinţele nu vor putea fi puse în aplicare, pentru că nu se 
va produce efectul de difuzare. 

- inutilitatea. învățării care este constatată de fiecare dată când 
acțiunile sunt prost definite în raport cu nevoile, sau când munca în 
cauză nu cere nici un supliment de calificare, fenomen frecvent 
pentru lucrătorii executanti. Impresia de a fi victima unei provocări 
măreşte agresivitatea față de ierarhie. 

- inerția structurilor poate interzice punerea în aplicare a 
cunoştinţelor dobândite. Aşa stau lucrurile ori de câte ori se decide 
„formarea de prestigiu“, care vizează pregătirea cadrelor tehnice de 
vârf în domeniul metodelor de gestiune de avangardă, care nu pot fi 
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aplicate pentru cá cer o schimbare brutală a modului de producţie, a 
formelor de exercitare a puterii, a ierarhiilor. Atunci când se desfă- 
şoară un program de formare, formatorul trebuie să dispună de 
informații diverse. 

lată, în exemplul de mai jos, câteva întrebări indispensabile 
pentru evaluarea corectă a unui program de formare la care cursanți 
sunt absolvenţi de studii superioare. 

După ce materialul de evaluare a training-ului a fost colectat şi 
analizat, responsabilul cu activitatea de training întocmeşte un raport 
corespunzător pentru fiecare seminar de training şi un raport general 
al programului de training. Aceste rapoarte sunt prezentate şi 
discutate cu directorul departamentului Resurse Umane al compa- 
niei. Rapoartele de training sunt o sursă importantă de date pentru 
planificarea următorului program de training. Pe baza rapoartelor se 
va şti ce trebuie îmbunătăţit şi ce nu trebuie repetat. 


3.7. Eficienţa programului de training 


Eficiența training-ului este monitorizată în timpul programului şi 
ulterior, impactul training-ului este evaluat pentru a determina în ce 
măsură au fost atinse obiectivele. | 

Evaluarea programului de training se face la diferite niveluri: 

1. Nivelul reacțiilor participanţilor la training: 

- cât de util şi cât de plăcut a fost programul; 

- ce gândesc ei despre seminariile de training si despre 
traineri; | 

- ce consideră că trebuie îmbunătăţit; 

„la ce cred cá ar trebui să se renunţe; 

- părerea lor despre organizarea training-ului. 

2. Nivelul de învăţare: 

- evaluarea procesului de învățare necesită măsurarea a ceea 
ce participanții au învățat în urma training-ului; 

- cunoştinţele şi abilitățile pe care le-au dobândit sau schimbări 
de atitudine. 

3. Comportamentul la locul de muncă: 

- se concentrează pe măsurarea proportiei în'care participanții 
au aplicat cunoştinţele lor la locul de muncă. Aceasta constituie o 
evaluare a cunoştinţelor acumulate la cursul teoretic 'care au fost 
transferate în situația practică la slujbă. 
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4. Nivelul organizational: | 

- măsoară efectul training-ului asupra întregii organizaţii în ter- 
meni de îmbunătățire a performanțelor: productivitate; calitate, con- 
tributie, volum de vânzări. Acest tip de evaluare nu reprezintă doar 
schimbările de comportament care au avut loc, ci şi raportul bene- 
fic adus de aceste schimbări organizaţiei. 

5. Valoarea finală; 

- evaluarea beneficiilor obținute de organizaţie în urma progra- 
mului de training în termeni de: creşterea profitabilităţii, menţinerea 
poziției sau dezvoltarea. Se poate definii şi pe baza obiectivelor 
personale ale participanţilor. Evaluarea la acest nivel este legată 
de felul în care organizaţia judecă eficiența şi succesul sau 
insuccesul. JE 

Aceste 5 niveluri la care se face evaluarea sunt în strânsă 
legáturá. 

Costul formárii contine douá mari componente: 

Costul formárii externe, care se compune din: 

- valoarea facturilor actiunilor de formare efectuate de organis- 
me externe; 

- cheltuieli de transport si cazare a cursantilor; 

- remuneratii aferente cursanților. 

Costul formării interne se compune din: 

- remuneratii ale celor care efectuează formarea; 

- remuneraţia cursanților; 

- cheltuielile de echipament. 


Relația dintre formare şi performanță pune în evidență un 
sistem complex ale cărui relaţii sunt în acelaşi timp sociale şi 
economice. 

Legătura 1 

Feedback asupra formatorilor: formarea presupune, cel putin în 
momentul punerii în aplicare, o interogare asupra deficienţelor de 
funcţionare a întreprinderii. În cursul derulării formării, reacțiile indi- 
vizilor implicaţi constituie un aport critic la îmbunătățirea procesului, 
dar şi la îmbunătăţirea condiţiilor de producţie. Indivizii implicaţi în 
procesul formării constituie un eşantion semnificativ al lucrătorilor; 
ei sunt în mod deosebit disponibili pentru reflectia critică, părerea 
lor constituind deci un aport prețios. 

Legătura 2 

Proces normal de creştere a stocului de cunoștințe prin for- 
mare; este vorba aici, mai degrabă, de îmbunătățirea eficacitatii 
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punerii in aplicare a acestui stoc decat de nivelul sau absolut, care 
poate, in cazuri limita, sa ramana neschimbat. 

Legatura 3 

Formarea poate fi un vorbă pentru dezinteresul în Welivitate, 
deoarece: 

- ea imbunátáteste relatiile lucrátorului; 

- ea poate contribui la Asigurarea unei bune integrari a lucrăto- 
rilor. - 

Legătura 4 

Ridicarea nivelului de cunoştinţe, chiar dacă el nu se traduce in îm- 
bunătățirea organizării serviciilor, asigură creşterea înțelegerii pe care 
o au salariaţii cu privire la funcţionarea întreprinderii. Rezultă de aici o 
îmbunătăţire a organizării, care s-ar putea traduce într-o mai mare 
eficacitate a circulației informaţiei, în clarificarea raporturilor, în mai 
buna conducere a serviciilor, Miguna număr mai redus de erori etc. ^ 

Legátura 5 

Traduce inter-relatile care — intre: imbunătăţiea cunoştin- 
telor, climatul social şi organizare şi tine de ceea ce s-ar putea numi 
„ridicarea nivelului de cultură individuală”. 

Legătura 6,7 

Efectul de ridicare a nivelului cultural se face aiti asupra pro- 
ductivitátii şi se adaugă variațiilor cantitative ale capitalurilor mate- 
riale şi imateriale pentru a determina creşterea nivelului de 
performanţă a organizației. 


3.8. Factori care influențează organizarea 
stagiului de formare 


Schimbarea este permanentă; ea afectează mediul în care 
acționează organizaţiile şi ea există în interiorul organizațiilor. An- 
gajatii sunt afectați de schimbare şi ei trebuie să se adapteze, să 
învețe deprinderi: noi, să facă fata altor tipuri de presiuni, să 
acumuleze noi cunoştinţe şi să-şi edifice relaţii noi. Instruirea le 
aduce indivizilor resurse suplimentare, pentru a le da putinţa - se 
schimbe si sá evolueze. 

Factori externi ul 

- schimbarea politica a adus cu sine necesitatea witfeaucert 
unor aptitudini manageriale noi, in multe sectoare economice. 
Guvernul gestionează în tot mai mare măsură ceea ce se întâmplă 
atât în sectorul public cât si în cel privat al economiei, prin 
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reglementări, inspecții şi standarde. Implicarea sporită a guvernului 
în exploatarea căilor ferate şi noile standarde care trebuie să fie 
respectate în administrarea căminelor rezidențiale sunt doar două 
exemple concrete în care managerii şi angajaţii trebuie să învețe 
cum să răspundă la schimbările aduse de concepțiile politice. 
„Războiul cu terorismul” este un alt program politic care are impli- 
catii de instruire. Politicienii caută totodată să influențeze participa- 
rea organizaţiilor şi a indivizilor la formarea profesională. Acest 
lucru a condus la lansarea unor initiative cum ar fi liP Awards 
(Premiile „Investitori în oameni”), un sistem naţional de examinări şi 
calificări profesionale (National Vocational Qualifications) si 
National Training Awards (Premiile nationale pentru bune practici 
de formare-instruire profesionala). i 

- Conditiilé economice ale începutului de secol douăzeci şi unu 
au favorizat crearea a numeroase întreprinderi mici, încurajate de 
stimulente fiscale, noi tehnologii şi o economie sănătoasă în gene- 
ral. Acest lucru a dat naştere unei necesități de lărgire a bazei de 
competențe pentru mulți oameni, care anterior nu lucraseră decât 
în cadrul unor întreprinderi mari. : 

- Schimbarea socială creează necesităţi de instruire. Spre 
exemplu, pe măsură ce tot mai mulți oameni călătoresc în străină- 
tate şi experimentează direct nivelurile înalte de servire a clientelei 
din America de Nord şi din Orientul îndepărtat, ei încep să fie mai 
exigenti şi față de serviciile primite acasă, în țara natală. Un alt 
exemplu ar fi acela ca în' societate se recunoaşte acum dreptul 
femeilor de a ocupa posturi de cel mai înalt nivel, în companii şi 
instituții. Ambele exemple indică necesitatea unui plus de instruire, 
primul în domeniul aptitudinilor de servire a clientului, iar al doilea, 
în domeniul aptitudinilor manageriale pentru femei (ca să se 
reducă dezechilibrul femei-barbati din eşaloanele superioare). 

- Schimbarea tehnologică este neîntreruptă. Necesitatile de 
instruire pe care le creează în domeniul mánuirii calculatorului, al 
competențelor tehnice avansate şi al noilor modalități de a proceda 
sunt larg răspândite şi substanțiale. Capacitatea de a dezvolta 
software şi de a-i exploata posibilitățile este vitală pentru afaceri, 
iar apariţia acestor noi softuri înseamnă necesitate de instruire. 
Internetul are implicații cu bătaie lungă în ce priveşte disponibilita- 
tea informaţiei, educația, comerțul cu amănuntul si multe alte acti- 
Vitati. El schimbă modul în care muncim şi creăm noi structuri de 
afaceri care valorifică tehnologia. În acelaşi timp, tehnologia şi 
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internetul ne furnizează noi metode pe care instructorii pot să le 
folosească în procesul de formare ca atare. 

- Legislaţia se modifică şi ea în permanenţă, iar protesfabi de 
personal nu pot sá nu fie constienti de necesitatile de instruire pe 
care le creează acest lucru în ceea ce-i priveşte. Raporturile de 
muncă sunt doar unul dintre domeniile afectate de schimbarea 
legislației. Răspunderea materială pentru produsul comercializat, 
etichetarea bunurilor de consum şi reglementarea serviciilor finan- 
ciare reprezintă doar câteva exemple de locuri unde legea creează 
necesităţi de instruire pentru angajatori. 

- Problemele de protecţia mediului sunt tot mai mult aduse în 
atenţie. Comerţul internaţional echitabil (în condiţii echitabile pentru 
producători şi cu grijă pentru protecția mediului), apariția ali- 
mentelor cultivate organic, fără aditivi şi îngrăşăminte chimice, şi a 
celor cu etichetă ,verde”, prin care se recunoaşte grija fata de 
mediu în realizarea produselor respective, constituie răspunsuri la 
cerințele consumatorilor. Necesitatea de a reutiliza, de a recicla şi 
de a reduce ocuparea terenurilor cu rampe de gunoi creează noi 
tipuri de ramuri industriale. Aceste schimbări dau naştere la ame- 
nintári pentru unele firme si la oportunităţi pentru altele. În multe 
sectoare economice, poluarea poala fi. diminuată prin mai buna 
instruire a operatorilor. 


Factori interni 

Necesitatile de formare-instruire individuale apar de asemenea in 
plan intern, direct sau indirect, ca rezultat al schimbarilor externe. 

Factorii interni de care depinde procesul de formare: 

- de persoanele implicate în desfăşurarea sa. Astfel, identificăm: 
formarea internă şi formarea externă. 

Anchetele publicate confirmă faptul că clei dintre calea 
internă şi cea externă se face pe baza următoarelor criterii: 

- politica de relaţii din întreprinderea respectivă; 

- tema acțiunilor de formare propuse de organismele externe; 

- vechimea (experienţa) în domeniul formării; 

- rentabilitatea previzionată a fiecăreia din cele două căi. 

In ansamblu, persoanele care trec prin procesul de formare 
preferă organismul extern, care prezintă, în ochii lor,garantii de efici- 
entá şi o anumită independenţă cu privire la utilizarea rezultatelor 
stagiilor (Deaconu A., şi col., 2004). 

- de durata sa. Durata este legată de cifre mesajului 
transmis, dar şi de sumele alocate fiecărei acțiuni si de disponibili- 
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tatea celor inclusi in acest proces. Un aspect esential este optiu- 
nea cu privire la locul acordat productiei curente in raport cu pro- 
ductia viitoare. Durata unui stagiu de formare variază în funcţie de 
complexitatea subiectului care trebuie tratat, de aptitudinile de 
bază şi experiențele anterioare ale participanţilor dar şi de capa- 
citatea. participanţilor de a retine informațiile (Păuş V.A., 2006, 
p. 237). | 

În cele mai multe cazuri, acţiunile care echivalează cu o lună de 
munca completă constituie maximumul suportabil pentru părţile în 
cauză, în măsura în care formarea vine să întrerupă activitatea 
productivă. Să nu uităm că timpul consacrat formării rezultă dintr-un 
arbitraj cu celelalte două restricţii ale individului cuprins în acest 
program (adică timpul aferent vieții familiale şi propriei persoane şi 
timpul consacrat activității curente în întreprindere). Chiar dacă nu 
„există limită inferioară, acţiuni cu o durată redusă şi nerepetate în 
timp, nu par a fi indicate într-un proces de învățare şi au efecte mai 
puţin evidente (Deaconu A. şi col., 2004). În general un stagiu de 
formare durează între 3 şi 5 zile. O zi de formare nu trebuie să: 
depăşească şase ore, deoarece necesită prea multă energie şi 
atenție din partea ambelor părţi (Păuş V.A., 2006, p.237). 

- de ritmul desfăşurării. Posibilităţile existente în procesul de 
formare necesită o decizie: persoanele abandonează sau nu 
activitatea curentă pentru a se consacra perfecționării. 

- de locul desfăşurării. Acesta poate avea consecințe importante 
asupra eficacitátii instrurii (Păuş V.A., 2006, p.235). Un mediu 
nepropice, în care participanții nu se simt confortabil, sau instalații 
tehnice neadecvate nevoilor formării pot avea efecte negative 
asupra învăţării. De aceea trebuie să ne asigurăm că sunt locaţii 
accesibile (manuale. şi auxiliare pedagogice, copii xerox pentru 
participanţi, coli, coli de flip-chart, retroproiector, calculator, etichete 
pentru identificarea participanţilor, cafea şi răcoritoare), sunt asigu- 
rate mijloacele de transport necesare deplasării, cazare si masa 
corespunzătoare, lumină şi aerisire, spații suficient de mari, scaune 
confortabile, număr de mese suficient, izolare fonică adecvată, 
acces la toalete si apă. 

- de necesitățile debutantilor din organizaţie, dar şi ale tuturor 
celorlalți angajați care sunt transferați sau promovați in interiorul 
organizației, | 

o Persoanele proaspăt ieşite de pe băncile şcolii şi care nu au 
mai fost niciodată angajate au multe de învățat despre lumea muncii. 
Ele trebuie să înțeleagă nivelul de angajament conştient care li se 
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cere şi să fie capabile să aprecieze ce aşteptări au ceilalți de la ele. 
Pentru cei proaspăt ieşiţi de pe băncile şcolii, lucrul alături de adulți 
poate fi o experiență inedită, deci trebuie să li se formeze noi 
atitudini. Toate acestea au un regim separat față de operaţiunile de 
muncă în sine. Sarcini comparativ simple, de zi cu zi, cum ar fi să 
răspundă la telefon, pot reprezenta o sursă majoră de anxietate 
pentru cei care n-au mai fost niciodată angajați. 

o Tinerii absolvenţi de studii superioare, mai ales cei care n-au 
mai avut până atunci o slujbă, au nevoie de o adaptare similară cu 
absolvenţii de studii medii sau gimnaziale, deşi în cazul lor ne vom 
aştepta să înveţe mai repede. Majoritatea angajatorilor acordă o 
atenţie specială absolvenţilor de studii superioare, recunoscând 
faptul că s-ar putea ca ei să devină în final manageri superiori în 
organizație. Edificarea unor relaţii cu oameni din multe departamente 
ale organizaţiei şi dobândirea unor cunoştinţe ample despre ceea ce 
face fiecare funcțiune constituie un aspect crucial pentru cei care îşi 
doresc o carieră progresivă. Schemele de formare a absolvenţilor de 
facultate recunosc invariabil acest lucru, iar „absolvenţii petrec 
adeseori timp în mai mult funcțiuni diferite, până să se fixeze pe 
traseul de carieră ales. 

o Noii angajaţi care au deja experienţă în altă parte trebuie să 
înveţe despre cultura organizaţiei în care îşi desfăşoară activitatea - 
„cum merg treburile pe-aici”. Ei trebuie să-i cunoască pe cei cu care 
vor avea contact regulat şi să înfiripe relații interumane cu ei. 
Sistemele şi rutinele vor fi altele decât în organizația unde au lucrat 
anterior. În acelaşi timp, noii angajați aduc de obicei cu ei-abordări 
alternative, de pe urma cărora noul angajator poate avea de 
câştigat. 

o Persoanele care se întorc la serviciu după un concediu de 
maternitate, după o perioadă de pauză în carieră sau după o 
perioadă de şomaj au nevoie de timp şi de ajutor ca să-şi recapete 
încrederea în sine. Adeseori se vor confrunta cu o nouă tehnologie 
şi, poate, climatul de muncă va fi unul nou sau altfel decât s-au 
aşteptat. De exemplu, centrele de apel şi vânzarea directă au 
schimbat radical modul în care companiile de asigurări, băncile şi 
multe altele relationeazá cu clienţii şi modul în care muncesc 
oamenii din aceste organizații. Dacă li se oferă sprijin să se 
adapteze şi să deprindă aptitudini noi, cei reintorsi în câmpul muncii 
după o perioadă de pauză îşi vor ie gi dè obicei repede sigu- 
ranta de sine. 
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o Angajaţii care s-au mutat din alte departamente, funcții şi locuri 
de activitate au şi ei nevoie de timp pentru aclimatizare. Edificarea 
unor noi relații interumane şi găsirea contactelor potrivite poate fi 


încurajată prin evenimente de consolidare a echipei şi prin atragerea 
deliberată în activități sociale. 


Programe de training 


4.1. Programe de training in afara locului de 
munca (off-the-job) 


Reprezintă acele proceduri formalizate de educare - cursuri, 
stagii, seminarii - care fac obiectul unor reflecții avansate în dome- 
niu. Se desfăşoară în afara locului de muncă, în interiorul sau exteri- 
orul companiei, în cadrul cursurilor de training formal. Lectura este o 
discuţie cu o participare foarte mică, cu excepţia părții de întrebări si 
răspunsuri de la sfârşitul trainingului (Deaconu A. şi col., 2004). Se 
foloseşte pentru a se transfera informații audienței, având un conti- 
nut şi un timp controlat. Eficiența unei lecturi depinde de abilitatea 
trainerului de a prezenta materialul cu ajutorul unor mijloace vizuale. 
Dacă organizația se hotărăşte să scoată angajatul să îl instruiască în 
afara locului de muncă, va alege dintre metodele prezentate în conti- 
nuare, pe acelea care se vor potrivi mai bine specificului obiectivelor 
ce trebuie îndeplinite. 


4.1.1. Instruirea pre-operatorie (vestibul training; 


Rreprezintă o metodă extrem de apropiată de instruire la locul 
de muncă, fără a se desfăşura totuşi la locul de muncă. Ea presu- 
pune “construirea” spaţiului de muncă aşa cum este el în apropie- 
rea ariei de producţie efectivă, cu scopul de a exersa deprinderile 
care trebuie însuşite, conform etapelor prezentate, exceptând fap- 
tul că nu mai apar discontinuități în procesul muncii, el fiind practic 
simulat (Pânişoară G., Pânişoară 1.-0., 2007, p.107). 


4.1.2. Instructia prin prelegeri 


Atunci când ne angajăm într-un domeniu nou de activitate, 
putem participa la prelegeri care să aibă drept conținut descrierea 
acelor produse necunoscute de noi încă. Ca dezavantaj putem 
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menționa lipsa interactivitatii, iar ca avanatj este prezentat un pachet 
larg de cunoştinţe, îmtr-un timp scurt şi cu costuri mai mici pentru 
organizație, decât în cazul altor metode. 

Pentru prezentarea unei prelegeri de succes au fost identificate 
patru faze (Gamble T.K., Gamble M., 1993): 

- Faza 1 - Pregătirea 

Pentru programele de training se foloseşte: 

- prezentarea informativă, pentru a clarifica neînțelegerile, pentru 
a le corecta, a demonstra cum funcționează anumite fenomene Şi 
pentru a explica cum funcţionează anumite lucruri, 

„= analiza de către trainer a propriei persoane, deoarece tema pre- 
zentată trebuie să se potrivească unor abilități şi resurse interioare 
posibil de folosit în dezvoltarea prezentării, | 

- analiza audienței, deoarece trebuie să ştim anumite informaţii 
despre publicul căruia ne vom adresa. Un aspect important al aces- 
tei analize îl constituie stabilirea atitudinii audienței prin înregistrarea 
a patru paşi: 

- motivaţia - se stabileşte dacă audiența este obligată sau îşi 
doreşte să asculte discursul, 

- valorile - se stabileşte dacă audiența este omogenă/similară în 
ceea ce priveşte tabela valorică sau eterogenă/diferită, | 

- nivelul de acord -.se stabileşte dacă audiența este de acord cu 
Sau împotrivă față de ceea ce se discută, 

- nivelul de implicare - se stabileşte cât de mult îi pasă audienței 
de problematica în cauză. 

Trainerii trebuie să efectueze o analiză de nevoi pertinentă, să 
țină seama de ocazia şi de contextul în care prezentarea va fi făcută 
(stabilirea şi anunțarea datei şi ora prezentării sunt foarte importante, 
funcție de publicul pe care îl avem). 

- Faza 2 - Identificarea materialelor-suport 

Pentru ca prezentarea să fie bine primită, avem nevoie de obfi- 
nerea unor informații relevante în legătură cu subiectul ales: 

- dezvoltarea experienței personale şi a observaţiei - prezentarea 
aceastei experiențe poate provoca o impresie vie publicului. Expe- 
fienta personală trebuie dublată de informatie verificată din cărti, 
articole din ziare şi reviste, site-uri de pe internet, deoarece pot oferi 
exemple puternice şi realități de ultimă oră asupra fenomenului, 

- introducerea în cadrul prezentării a unor mijloace auxiliare, cum 
Sunt imaginile, care nu trebuie să sufoce, ci să susțină prezentarea; 
obiectele, care pot fi' aduse audienței pentru a fi studiate în timpul 
prezentării sau în pauze; modelele pe care le folosim dacă 
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obiectele reale sunt prea mari sau prea mici, dar si graficele, foto- 
grafiile, desenele, elementele filmice, imaginile pe computer. 

- Faza 3 - Proiectarea prezentării 

Pentru a ne asigura ca audiența va înțelege încă de la început 
mesajul transmis, trebuie să se folosească un cuantum suficient de 
redundantá, în sensul că trebuie să-i spunem audienței despre ce 
vom vorbi în cadrul prezentării, apoi să se realizeze efectiv prezen- 
tarea, iar la sfârşit să se facă o recapitulare, necesară retentiei. 
Aceste trei axe descriu un model clasic în prezentare: introduce- 
rea, conţinutul şi concluzia. La început, în cadrul prezentării conti- 
nutului, se va identifica ideea centrală şi ideile subordonate şi se va 
ține cont de un anumit tip potrivit de ordonare (Pânişoară G., 
Pânişoară |.-O., 2007, p.111-112): 

- ordonarea cronologică implică dezvoltarea ideilor î în funcție de 
ordinea în care acestea apar în timp, 

- ordonarea spațială descrie un obiect, o persoană sau un feno- 
men ce există în spațiu şi este utilă atunci când se prezintă un 
aspect sistemic, modul în care mai multe parti împreună conoduc un 
întreg, 

- ordonarea de tip cauză-efect recomandă categostzarea materia- 
lului in maniera unor probleme şi a efectelor pe care acestea le au, 
printr-o abordare naturala (de la cauză la efect) sau inversă (de la 
efect la cauză), 

- ordonarea de tip problemă recomandă determinarea proble- 
melor care apar în situația dea aa şi oferirea unor soluții posibile 
pentru remedierea acestora, - 

- ordonarea după metoda difi icultáti presupune organizarea 
materialului pornind de la aspectele cele mai simple în direcția celor 
mai dificile, 

- ordonarea după subiect reclamă găsirea unor elemente interne 
ale temei discutate, care să dezvolte o organizare a prezentării, 
împărțirea prezentării în mai multe teme principale. 

Trecerea de la o idee la alta se va face cu ajutorul unor elemente 
de tranziție, numite conectori, oferind audientiei linii de ghidaj şi spri- 
jin în urmărirea dezvoltării materialului: introducerea (pentru a spori 
ascultarea, atenţia, o imagine clară), rezumatele interne (propoziții 
scurte, directe, active şi pozitive pentru a fi uşor reținute) şi concluzia 
(ajută audiența la sumarizarea ideilor auzite, oferă perspective de 
reflecţie si se poate reveni uşor la ideile din introducere pentru a 
forma o imagine completă a temei). 
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- Faza 4 - Prezentarea 

Alte elemente importante care vor avea influență asupra modului 
de receptare a mesajului sunt: îmbrăcămintea, postura, dinamismul, 
gesturile, expresia facială, contactul vizual, intensitatea vocii, ritmul 
vorbirii, folosirea pauzelor, captarea atenției, construirea suspansu- 
lui, crearea „foamei de informaţii” si a curiozitátii, evitarea supra/sub- 
încărcării informaţionale, implicarea audienței sau folosirea unor 
perspective inovative de abordare a subiectului şi construirea unei 
anticipări la audienţă. 


4.1.3. Discutia şi discutia-panel 


Discufia i 

Această metodă se foloseşte pentru (Deaconu A. şi col., 2004): 

- a face auditoriul să participe activ la studiu; 

- a da ocazia participanţilor să învețe din experiența altora; 

- a ajuta participanții să înțeleagă alte puncte de vedere Si să-şi 
dezvolte capacitatea de exprimare. 

Scopul trainer-ului constă în orientarea grupului, în stimularea 
dorinței de a discuta, în orientarea discuţiei pe direcţii prestabilite si 
în oferirea unei concluzii. 

Discuţia-panel - Conform lui Brilhart şi Galanes (1995), discutia- 
panel constituie o prezentare publică în care un mic grup de persoa- 
ne discută diverse perspective în mod informal şi dezvoltă teme rele- 
vante în fata unei audiențe. Contribuția participanților este guvernată 
de spontaneitate şi interacțiune. 

De aceea, în privința spațiului: i 

- participanţii se vor aşeza în semicerc cu fata spre audienţă, 
având moderatorul în centrul acestui semicerc, 

- participanții vor avea în fata lor o masă, cu numele scris pe o 
fişă si o tablă sau un flipchart, situat într-un loc vizibil pentru toti 
participanții (Pánisoará G., Pânişoară [.-0., 2007, p.121). 

In cadrul discutiei-panel: 

- participanţii vor fi chestionati de către moderator, 

- O persoană care va reprezenta publicul, va intervieva publicul şi 

- toţi care doresc din public să adreseze întrebări vor purta aşa- 
numita discutie-forum, care trebuie riguros organizată. 
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4.1.4. Simularea 


Multe organizaţii au realizat că simularea a devenit un instrument 
important în rezolvarea şi înțelegerea a numeroase şi diverse 
probleme, prin colectarea de date şi experimentarea găsirii unor 
soluţii în condiții sigure, validând modele, antrenând oameni, folosind 
analize statistice, folosind PC-urile, prezicând obținerea anumitor 
rezultate, testând şi evaluând noi sisteme (Sokolowsky J.A., Banks 
C.M., 2011, p.3). Simularea reprezintă imitarea sistemului din lumea 
reală prin folosirea calculatoarelor şi a unor modele matematice 
(Guizani M. et al., 2010, p.1). 

Simularea este o metodá apropiatá jocului de rol, in acest caz 
participantilor cerándu-li-se atát sá interpreteze rolurile, càt si sá se 
transpuná intr-o situatie-cadru anume, pentru a reinterpreta realita- 
tea (Páus V.A., 2006, p.251); o formá mai complexá de instruire, 
care constă in aproximări ale situațiilor şi evenimentelor din viata 
reală (Pânişoară G., Pânişoară l.-O., 2007, p.107); metoda de 
training care combina studiile de caz si jocurile de rol pentru a obtine 
o cantitate maximă de realism. Scopul este de a asimila mai uşor 
ceea ce a fost învățat prin reproducerea situațiilor care sunt mai 
aproape de viata reală (Deaconu A. şi col., 2004). Participanţii au, in 
acest fel, prilejul să-şi exercite comportamentul în condiții identice 
sau similare cu acelea pe care le vor întâlni în munca lor. Simularea 
poate fi definită ca un proces prin care se construieşte un model al 
unui sistem real şi se realizează experimente cu acest model în 
scopul înţelegerii comportamentului sistemului şi/sau evaluării 
diferitelor strategii pentru sistemul analizat (Pegden, C., Shannon, 
R., Sadowski, R., 1996, pp.22-23). A 

În prezent se constată o creştere a utilizării simulării în diverse 
domenii. Această situaţie a fost favorizată de mai multi factori 
(Moore, J.H., Weatherford, L.R., 2001, p.461): 

- Creşterea numărului de instrumente software pentru simulare, 

- Existența unor pachete pentru simularea unor probleme 
specifice, "à 

- Preturile convenabile la care pot fi procurate cele mai multe din 
pachetele de programe disponibile, om, : 

- Pachetele de programe pentru simulare nu necesita, in general, 
o expertiză tehnică deosebită pentru a fi utilizate, 

- Sistemele informatice actuale pot oferi cantități mari de date 
necesare realizării experimentelor de simulare. ù 
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Saal F.E. şi Knight P.A. (1988) văd simulările ca fiind de două 
tipuri: 

- cele care sprijină cursantul în învățarea folosirii unor maşini ori 
noi echipamente şi 

- cele care încearcă să imite situații de natură interpersonală. 

În cadrul acestui mod de lucru diferentiem: 

- simulările fizice - pentru însuşirea unor deprinderi motrice 
pentru a lucra cu anumite materiale sau echipamente; pentru o 
folosire judicioasă a acestora. 

- simulările de tipul studiilor de caz. Pentru dezvoltarea capacității 
de analiză şi identificare de soluţii în parametrii optimi, în situații ase- 
mánátoare sau identice cu cele avute la locul de munca (Pânişoară 
G., Pânişoară 1.-0., 2007, p.108). Descrierea unui eveniment sau a 
mai multor circumstanțe care sunt analizate de către participanți 
pentru diagnosticarea cauzelor unor probleme şi găsirea unei soluții 
(Deaconu A. şi col., 2004). Studiile de caz sunt folosite în special în 
cadrul training-ului pentru manageri şi şefi de departamente, 
deoarece sunt bazate pe convingerea că competența managerială şi 
înțelegerea pot fi obţinute cel mai bine prin studierea şi discutarea 
unor.evenimente. 

- simulările de tipul jocurilor de rol (role play). Pentru identificarea 
şi însuşirea unor comportamente adecvate, unor situații de muncă 
specifice, folosite mai ales pentru posturile care presupun activitate 
cu clienții, dar şi pentru posturile manageriale (Pânişoară G., 
Pânişoară |.-O., 2007, p.108). Participanţii elaborează o situație 
asumându-şi rolurile personajelor implicate. Situaţia este aceea în 
care există interacțiuni între 2 persoane sau în cadrul unui grup. 
Fiecărui participant ise dau indicații scrise şi i se explică pe larg rolul 
lor în cadrul jocului (Deaconu A. şi col., 2004). Jocul de rol este 
utilizat pentru a da managerilor, şefilor de departamente şi responsa- 
bililor de vânzări posibilitatea de a aplica situaţii reale ca interviul, 
conducerea echipei, ţinerea unor şedinţe, consiliere, şedinţe de 
evaluare a performanței. 

Domenii în care se poate aplica simularea (Robinson S, 2004, 
p.11): sistemele de productie, sistemele publice: de invátámánt, de 
sănătate, militar, resurse naturale, sistemele de transport, sistemele 
de construcții, reengineering, management, procesarea alimentelor. 

Simulările prezintă avantajul posibilității de transfer al cunoştin- 
telor si abilitatilor in cel mai inalt grad. Desi sunt mari consumatoare 
de timp si presupun o abordare temeinicá si sistematicá, atrag totusi 
rezultate valoroase. Dezavantajele se situează în latura psihologică 


88 Training, coaching, mentoring. Metode si modele 


a simulărilor: cursantul ştie că se află într-o situație in care trebuie să 
acționeze, dar că greşelile lui nu pot face nici un rău, condiţiile 
schimbându-se complet atunci când va trebui să lucreze sub 
presiunea responsabilitatii propriilor erori (Pánigoará G., Pânişoară 
l.-O., 2007, p.108). — 


4.1.5. Exercitiile in grup 


Participanții examinează problemele şi dezvoltă soluții pentru 
rezolvarea problemelor in grup. Scopul exerciţiilor de grup este de a 
dobândi practica de lucru împreună cu alții si de a obține o viziune 
internă asupra modului în care grupele se comportă în abordarea 
problemelor şi luarea deciziilor (Deaconu A. şi col., 2004). 


4.1.6. Atelierele de lucru 


Reprezintă un grup de oameni adunaţi special, care cu ajutorul 
unei persoane examinează în comun problemele organizației. 


4.1.7. Cursurile prin corespondenţă 


În situațiile în care scoaterea din producţie ar fi prea costisitoare 
pentru organizaţie, când angajaţii, pentru a se forma, au nevoie de 
cunoştinţe ce necesită o frecventare de lungă durată a unor cursuri, 
se poate aborda şi această manieră de lucru, a cursurilor prin 
corespondență. O cerință a acestor cursuri este să fie concepute în 
maniera cursurilor pentru învățământul la distanță, în sensul că 
trebuie construite într-un mod care să suplinească lipsa trainer-ului 
(Pânişoară G., Pânişoară |.-O., 2007, p.114). 


4.1.8. Brainstorming-ul 


Initiatá de Osborn A.F., acestă metodă este una dintre cele mai 
cunoscute în practica instruirii organizatioanle şi presupune amâna- 
rea evaiuării ideilor emise pentru o etapă ulterioară. Astfel, se dez- 
voltă o atmosferă constructivă, fiecare idee primind maximum de 
atenţie. Lucrând în grupuri, se pot propune soluţii originale, părerile 
celorlalți pot juca un rol stimulativ şi motivant pentru propriile idei, pe 
care le pot include, astfel, într-un fel de lant de reacţii ale ideilor. În 
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lipsa unei critici, se diminueaza factorii inhibitori si apar blocaje ale 
spontaneitatii in gandire, care produc rutina intelectuala. 

In functie de mai multe criterii analizate, se disting mai multe 
tipuri de brainstorming (Pânişoară G., Pânişoară 1.-O., 2007, p.116): 

- după gradul de noutate al mijloacelor tehnice implicate există 
brainstorming tradițional şi brainstorming electronic, | 

- după modalitatea de apariție a ideilor există brainstorming 
progresiv-linear, brainstorming catalitic şi brainstorming mixt, 

- după modul de expunere al ideilor există trei tipuri de 
brainstorming: metoda expunerii libere, metoda exprimării pe rând şi 
metoda biletelelor, | IC 

- dupá numárul de participanti avem brainstorming individual si 
brainstorming de grup, care este cel mai frecvent utilizat, deoarece 
discutia ia amploare foarte repede, dar subiectul este epuizat rapid. 


4.1.9. Tehnica interactiunii observate (fishbowl) 


Tehnica acvariului urmăreşte ca angajații implicaţi să fie puşi, 
alternativ, în dublă ipostază: pe de o parte, de participanți activi la o 
dezbatere, pe de alta, de observatori ai interacțiunilor care se produc 
(Pânişoară G., Pânişoară 1.-0., 2007, p.119). Pentru aceasta, scau- 
nele dintr-o încăpere sunt aşezate în două cercuri concentrice, iar 
angajații vor intra în sala unde se va desfăşura training-ul, alegându- 
şi scaunul dorit. Se poate apela şi la un al doilea trainer cu rol de 
observator, ce se va aşeza undeva în exteriorul cercurilor, urmând 
să înregistreze anumite preferințe comune pentru anumite scaune; el 
va corela aceste alegeri cu informaţiile pe care le deţine despre parti- 
cipanti, va urmări modul în care vor fi rezolvate eventualele conflicte 
legate de acest subiect. În cercul din interior se vor purta discuții, 
după ce au stabilit cu trainer-ul anumite reguli. Cei din al doilea cerc 
sunt observatori şi privesc modul de relationare, gradul de stabilire a 
consensului, modul de dezvoltare a microclimatului, apariţia conflic- 
tului şi tipul de strategii adoptate. Aceste comportamente, senti- 
mente, tipurile de reacții şi de concluzionare, modul şi gradul de 
contribuţie sunt trecute apoi într-o fişă de observare. După aceea, 
urmează schimbarea locurilor din cele două cercuri şi se porneşte cu 
o altă idee controversată. O metodă similară, dar în care persoanele 
din cercul interior nu se află într-o discuţie în contradictoriu, ci actio- 
nează într-o manieră necompetitivă, portă denumirea de „seminarul 
Socratic”. 


| 
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4.1.10. Controversa creativă 


 |nifiatá de către David şi Roger Johnson (1992), presupune 
divizarea colectivului de cursanţi în microgrupuri care să conțină cate 
patru persoane. În fiecare microgrup, doi dintre cursanţi vor susține o 
idee, iar ceilalți doi 'o vor-sustine într-o manieră diametral opusă. 
După o perioadă, unul dintre cei doi vor părăsi grupul şi se vor duce 
în alt grup. A doua zi, unii dintre cursanţi îşi prezintă soluțiile, iar 
ceilalţi vor chestiona şi vor nota punctele cheie forte şi slabe. După 
care isi vor schimba rolurile. În ziua a treia, ambele echipe îşi pre- 
zintă noile poziţii însoțite de argumentele deja exprimate într-o nouă 
lumină, cu alte indicii însoţite de noi argumente. Împreună vor’cauta 
argumentele şi avantajele, încercând să ajungă la o perspectivă 
comună, care să combine poziţiile exprimate, diminuând astfel, 
punctele slabe. Fiecare va raporta deciziile sale plenului; toti vor 
trebui să demonstreze în acelaşi timp actualitatea punctelor slabe 
detectate, depăşite prin noua perspectivă. 


4.1.11. Predarea reflexivă 


Initiatá de Cruickshank D.R., este o utilizare interesantă a meto- 
dei Phillips 66. Moore K.D. (2001), adaptând perspectiva autorului 
metodei, stabileşte zece etape necesare: 

- împărțirea colectivului în grupuri de 4-6 cursanți, 

- selecatrea unui subiect din fiecare grup pentru rolul de profesor, 

- predarea pe care trebuie să o efectueze aceştia este călăuzită 
spre obiective instructionale identice, dar cu utilizarea propriilor 
alegeri în ceea ce priveşte metodele pe care le vor folosi în grupuri, 

- desemnarea cursantilor-profesori este simultană, iar pregătirea 
lor, care vor cere un timp de 15-20 de minute, se va face în colțuri 
diferite ale sălii, | 

- cursantii-profesori vor urmări în, construirea propriului scenariu 
de training achiziţiile şi satisfacția pe care colegii lor le vor avea în 
urma învățării, | | 

- celorlaltor cursanți din grup li se va cere să se comporte natural 
ca într-o situaţie de training cu un trainer oarecare, |. | 

- se va urmári o evaluare a rezultatelor obtinute din experienta de 
predare, dar şi din cea de învăţare, " 

- satisfactia membrilor din grupurile de invátare este determinata 
si de aceastá evaluare, 


Programe de training 91 


- O discuție generală cu întregul colectiv de cursanți va urmări 
punctarea părţilor pozitive şi negative într-o experiență de reflecţie 
asupra predării. — 

Procedura se repetă până când toli participanții s-au aflat în 
ambele ipostaze (de trainer şi de cursant). 


4.1.12. Focus-group-ul (FG) 


Este un fenomen social şi este important să se înțeleagă con- 
textul social complex şi dinamic în care FG au loc. Diferenţa princi- 
pală între FG şi alte tipuri de cercetare (interviurile sau experimen- 
tele de laborator), este că strângerea datelor apare şi este facilitată 
prin stabilirea clară a unui grup (Stewart D.W. et al., 2007, p.19). FG 
nu înseamnă doar adunarea unor oameni pentru a discuta, ci este 
un tip special de grup (ca scop, mărime, structură şi proceduri), care 
are ca scop ascultarea şi adunarea de informaţii, pentru a facilita 
înțelegerea mai bună a ceea ce simt oamenii, cum gândesc despre 
o problemă (de exemplu despre un produs sau un serviciu). Membrii 
grupului sunt selectaţi funcţie de anumite caracteristici pe care le au 
în comun, legate de topicul discuţiei care va avea loc. Se va crea un 
mediu permisiv, care va încuraja participarea în exprimarea punc- 
telor proprii de vedere, fără a fi puşi sub presiune. Aceste FG pot 
avea loc de mai multe ori, astfel încât mediatorul să poată descoperi 
o tendință sau vreun model, oferind astfel idei asupra produselor 
analizate, a serviciilor, a consilierii, a planificării, a brainstorming-ului, 
a învăţării, a distribuţiei cunoştinţelor sau a îmbunătățirii activității 
proprii (Krueger R.A., Casey M.A., 2000, p.3-4). Este o metodă 
complexă de producere de idei în grup ce are drept scop - prin 
realizarea unei discuţii focalizate pe o anumită temă - furnizarea unei 
baze informaționale calitative, în care fiecare participant interactio- 
nează cu ceilalți membri ai grupului şi se influențează reciproc (Bulai 
A., 2000, p.61). Tehnica-este folosită pe larg in strategiile de marke- 
ting, pentru a testa piata asupra calitatilor unui produs oferit de o 
firma. FG „urmăreşte colectarea unor date şi analiza procesului de 
influențare a opiniilor în cadrul grupului. Tehnica le permite partici- 
Pantilor să se lase influențați şi să-şi schimbe opiniile pe parcursul 
desfăşurării discuţiilor (Păuş V.A., 2006, p.250). Atmosfera socială a 
FG influențează dezvoltarea discuțiilor şi uşurinţa cu care acestea 
pot continua. Se stabilesc de la început scopurile discuţiei şi rolul 
mediatorului în cadrul: acestor discuţii (Merton R.K. et al., 2008, 
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p.171). Moderatorul discuţiei trebuie să-şi planifice tipurile de între- 
bari funcție de scopul discuţiilor şi de componența grupului, propu- 
nând următoarele tipuri de întrebări (Wheatley W.K., Flexner.W.A., 
1988, p.16-17): | | ZA 

- întrebări directe de cercetare - se referă direct la tema cerce- 
tată, 

- întrebări de profunzime - se clarifică motivele care stau în 
spatele răspunsurilor participanților, l 

- intrebarile-test - se verifică înțelegerea termenilor de specialitate 
folosiți în discuție, i 4, 

'- întrebările pregătitoare - se readuce discuția în temă dacă se 
divaghează de la aceasta, 

- întrebările „depersonalizate” - au rolul de a dezamorsa 
eventualele confiicte, | 

- întrebările factuale - solicită răspunsuri exacte, 

- întrebările „afective” - evidenţierea stărilor afective ale partici- 
pantilor, | t CR 

- întrebările ,anonime” - vizează opiniile despre un subiect delicat 
(etnie, religie etc), al cărui răspuns va fi dat în scris sau anonim, 

- tăcerea - ca o componentă a comunicării, tăcerea poate descrie 
atitudinea, timiditatea, ineficienta participanților. i 


4.1.13. Metoda „Ştiu/Vreau să stiu/Am învățat” 


Este o tehnică de învățare folosită pentru dezvoltarea gândirii 
critice, care ajută la conştientizarea de către fiecare participant a 
ceea ce crede că știe despre o temă sau un subiect în discuție, ce ar 
dori să afle si in final, ce a aflat nou despre subiectul respectiv 
(Dumitru I.Al., 2000, p.72). A 

Metoda necesită calități de animator de grup si o mare deschi- 
dere spre comunicare, fiind în acelaşi timp o modalitate de învățare 
autodirijată, în care animatorul grupului trebuie să dovedească 0 
mare deschidere spre nou, spre ideile grupului şi dirijarea temei spre 
direcții diferite de obiectivele initiale (Păuş V.A., 2006, p.252). 


Tabel 4.1. Metoda „Stiu/Vreau să stiu/Am învățat” : 
Am invátat 
m———— ob. rpm 


Sursa - Dumitru |.Al., 2000, p.73. . 
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Idei notate în rubrica „Ştiu” 

Participantilor li se cere să inventarieze ideile pe care consideră 
că le ştiu despre tema lansată în discuţie. 

Idei notate în rubrica „Vreau să ştiu” 

Participanții sunt rugați să noteze şi ideile în legătură cu care au 
îndoieli, ce ar mai vrea să afle şi întrebările la care ar dori răspuns 
prin parcurgerea temei. cui 

Idei notate în rubrica „Am învăţat” 

Urmează dezbaterea temei propuse, realizată prin metode şi 
tehnici adecvate. Astfel, apar clar evidenţiate situaţiile de plecare, 
aşteptările şi achiziţiile finale, ceea ce au dobândit prin activitatea 
respectivă. 


4.1.14. Jocul de rol - 


Reprezintă interpretarea de către două sau mai multe persoane a 
unui scenariu de rezolvarea a unei probleme, scenariul fiind pregătit 
de formator şi interpretat de către participanți (Păuş V.A., 2006, 
p.251). Un joc de rol este o sesiune de formare în care facilitatorul, 
ajutat de unul sau doi asistenţi, stabileşte un scenariu în care partici- 
pantilor le sunt atribuite diferite roluri, care roluri se regăsesc în 
situaţiile ce vor fi întâlnite de participanți in munca de pe teren. Jocul 
oferă participanților oportunitatea de a juca diferite roluri, alese 
pentru a reprezenta roluri efective, întâlnite în situați reale. Un rezul- 
tat important este că participanții la training au oportunitatea de a 
vedea situația de pe teren din alte perspective decât acelea pe care 
le-ar avea în realitate (cec.vcn.bc.ca/mpfc/modules/tm-rplru.htm). 

Existá trei etape ale unei sesiuni standard de joc de rol: 

Pregátirea jocului 

In etapa de pregátire, facilitatorul aranjeazá scena, adicá des- 
crierea scenariului si atribuirea de roluri participanţilor. Dacă un 
Participant are un anumit rol în realitate, în situația de pe teren, ar fi 
mai eficient ca acelui participant să-i fie atribuit alt rol în timpul 
sesiunii de joc de rol. O componentă opțională a etapei de pregă- 
tire este de a acorda ceva timp actorilor principali pentru a se 
întruni şi a schița intriga generală a jocului lor. Ca facilitator, trebuie 
să decidă aceasta pe baza a ceea ce se vrea să fie accentuat, iar 
aceasta este o decizie pe care trebuie să o ia când este conceput 
atelierul în care se va desfăşura jocul de rol. O altă opțiune este de 
8 scrie, pe o pagină, o descriere a scenariului care va fi jucat de 
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participanţi. Altă opţiune ar fi de a scrie descrieri de cate un para- 
graf pentru fiecare rol principal. O descriere poate include principa- 
lele obiective şi preocupări ale persoanei care joacă acel rol, even- 
tual poate include unele dialoguri-cheie sau o declaraţie care să fie 
citită de persoana care.interpretează rolul. Alternativ, ar putea fi util 
ca persoanele care joacă rolurile să fie spontane şi să îşi gândeas- 
că independent jocul, în febra momentului. În acest caz, nu va fi 
timp pentru ca actorii să îşi plănuiască T" şi nu vor exista 
descrieri sau linii directoare scrise. 

Etapa jocului 

A doua etapă a — sesiuni, saps jocului, este ;aceea in 
care participanţii la formare îşi joacă rolurile iar piesa este interpre- 
tată. Dacă piesa devine prea lungă, facilitatorul poate da actorilor 
un avertisment de un minut sau două, şi apoi poate încheia jocul. 
Alternativ, jocul ar putea fi prea scurt, iar facilitatorul trebuie să 
încurajeze actorii să-şi îmbogăţească jocul, să adauge discursuri, 
un monolog şi acțiuni care să le facă piesa mai bogată. i 

Follow up 

Etapa a treia este importantă si nu trebuie omisă, pentru că 
acum participanții discută despre ceea ce s-a întâmplat. Ei pot să 
interpeleze actorii individuali pentru a-i întreba de ce au avut o 
anumită poziţie, de ce au spus ceva anume sau de ce au întreprins 
o anumită acțiune. Explicatiile şi discuţiile rezultante sunt impor- 
tante pentru ca participanţii să înțeleagă mai bine dinamica socială 
asociată cu o anumită situaţie de pe teren. În unele sesiuni de joc 
de rol pot apărea diverse stări (furie, exasperare, dezacord), mai 
ales dacă unii actori iau jocul prea în serios si adoptă poziţii radi- 
cale. Discuţiile din sesiunea de follow up oferă facilitatorului o 
deschidere pentru a ,ráci" putin grupul şi pentru a explica faptul că 
starea a fost generată de structura situaţiei şi nu de caracterul 
persoanelor care au jucat rolurile. Schimbarea atmosferei nu este 
un lucru rău şi de evitat; ea reprezintă oportunitatea de a revela 
natura unor situații de pe teren şi de a încuraja participanții să fie 
sensibili la diferite premise, valori, scopuri şi poziţii care pot fi 
. asumate de diferite persoane pe teren. 


4.1.15. Turul galeriei 


s 


Este o metodă de învățare prin colaborare prin care fiecare par- 
ticipant la activitate este încurajat să își exprime opiniile referitoare 
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la soluțiile date unei probleme sau produsele unei activităţi reali- 
zate de ceilalți participanţi, individual sau în grup (Păuş V.A., 2006, 
p.255). Este o metodă care presupune evaluarea, interactivă si 
profund formativá, si autoevaluarea produselor realizate de grupuri. 
Aceastá metodá poate fi aplicatá atát pentru lectii de predare-inva- 
fare, cát si pentru lectii de evaluare, pentru diferite teme, la toate 
disciplinele din curriculum. Tema pe care grupele o au de rezolvat 
poate fi identică sau fiecare grupă poate avea o temă diferită sau 
un anumit aspect al temei. — 

. Faza urmátoare este turul galeriei care cuprinde urmátoarele 
etape (Páus V.A., 2006, p.255 si www.didactic.ro): 

- se impart participantii in grupe de cate 4-5, de preferat cu toate 
stilurile de invátare; 

- se fac precizári referitoare la tema de lucru si bibliografie: 
»Studiati mostrele de pe masă, materialul referitor si notali ideile 
esentiale, puteti sá va consultati cu colegii si sá-mi cereti lámuriri 
acolo unde sunt neclaritati; aveti la dispozitie 5 minute"; 

- participantii studiazá bibliografia, discutá in interiorul grupei 
ideile principale, solicită informaţii formatorului; 

- se distribuie fişele de lucru şi se fac precizări referitoare la sar- 
cinile de îndeplinit cu precizarea limitei de timp: prezentarea (temei) 
sub formă de poster, realizarea unui careu etc. „Veţi avea de realizat 
o prezentare generală a materialelor sub formă de poster conform 
fişei de lucru. Toate grupele au aceeaşi temă, astfel că în final vom 
alege cea mai completă, dar şi interesantă prezentare. Pentru 
realizarea prezentării aveți la dispoziție 10 minute; 

- se distribuie materialele de lucru: hârtie, markere etc. (Fiecare 
grupă a primit câte o coală de hârtie flipchart un set de 4 markere); 

- fiecare grupă realizează produsul și îl afişează în vederea 
evaluării; l 

- echipele “fac turul galeriei” - trec pe la fiecare produs, discută în 
interiorul grupei, fac observații (puncte slabe în stânga, puncte tari în 
dreapta), revin la produsul propriu; 

- un reprezentant din fiecare grupă prezintă produsul si obser- 
vațiile celorlalte grupe, face referiri la produs şi observații; 

- când tema este comună se poate organiza un concurs, în care 
se foloseşte votarea celorialte teme, dar nu şi a temei proprii; i 

- se evaluează activitatea (ce a plăcut, ce nu a fost bine, ce ar 
mai dori să înveţe etc.). 

Această metodă stimulează interesul, dezvoltă comunicarea, 
Colaborarea angajată şi spiritul de echipă. Folosirea metodelor 
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interactive a activităţilor diversificate pornind de la interesele parti- 
cipantilor poate conduce la dezvoltarea er pentru ap ares 
de învățare. - 


4.1.16. Modelarea . 


Se bazeazá pe utilizarea unui subsistem intuitiv pentru exemplifi- 
carea unui aspect mai putin intuitiv sau prea complex pentru a fi 
înțeles cu. uşurinţă (Popa M., 2008,.p.285). Analiza deciziilor prin 
modelare si simulare, desi nu poate actiona asupra hazardului si nu 
poate atrage cu sine manifestarea norocului, poate să-l ajute pe 
decident să înțeleagă mai bine problemele decizionale, să-şi îmbu- 
nátáteascá şansele de a obține un rezultat fericit sau să fie mai 
pregătit pentru a face față unor evoluții | nefavorabile, independente 
de voința lui. De asemenea, Moore şi Weatherford consideră că 
implicarea majoră a managerului în procesul de modelare este foarte 
importantă pentru succesul aplicării unui model în procesul 
decizional. 

Modelarea reprezintă dezvoltarea reprezentării simple a unui 
sistem complex, cu stabilirea de obiective care oferă previziuni ale 
performanței sistemului (Altiok T., Melamed B., 2010, p.1). Pe lângă 
reducerea complexității sistemului analizat, modelul poate servi la 
îmbunătățirea comunicării, comprimarea timpului, reducerea cos- 
turilor necesare activităților de analiză şi evaluare a consecințelor 
variantelor decizionale, evitarea unor situaţii critice sau catastrofale 
care pot apărea în cazul experimentelor în sistemul real. Un model 
reprezintă anumite aspecte ale sistemului modelat, în vederea obti- 
nerii de noi cunoştinţe (Altiok T., Melamed B., 2010, p.1). Un model 
este considerat performant dacă este simplu, eficient, credibil, verifi- 
cabil, documentat, calitativ, disponibil (Wehrle K., et al., 2010, p.1). 


4.2. Programe de training la locul de muncă 
(on-the-job) 


Acest mod de dobândire de cunoştinţe, „alee eter este o 
cale esenţială de perfecționare; orice salariat, oricare ar fi nivelul 
său ierarhic sau tipul său de activitate, învață muncind (Deaconu 
A. şi col., 2004). Cu toate că este o formă foarte răspândită de 
instruire (Pânişoară G., Pânişoară |.-O., 2007, p.105), este greu de 
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măsurat care îi/sunt costurile ascunse si efectele acestui tip de 
formare, deoarece ele sunt amestecate cu alte tipuri de incidente 
(Deaconu A. şi col., 2004). Niciodată, de la o organizaţie la alta sau 
Chiar în aceeaşi organizaţie, două operaţii de formare nu sunt 
identice; în acest domeniu diversitatea este regula. Este totuşi util, 
in scopul utilizării de proceduri omogene de control si de studiu al 
rezultatelor, să se grupeze operaţiile de formare. 
Metode folosite: - 


4.2.1. Ucenicia 


Este o metodă la fel de veche ca munca însăşi (Popa M., 2008, 
p.284). Este rezervată tinerilor lucrători şi, spre deosebire de 
formarea pe post, ucenicia se desfăşoară pe durate mai mari de 
timp, de ordinul lunilor sau chiar al anilor. În decembrie 2012, 
guvernul a aprobat un proiect de lege pentru modificarea si 
completarea Legii nr. 279/2005, privind ucenicia la locul de muncă, 
republicată. Contractul de ucenicie cuprinde, pe lângă cerințele 
obligatorii pe care trebuie să le conţină, un contract de muncă, 
clauze cu privire la calificarea pe care o dobândeşte ucenicul, 
numele coordonatorului de ucenicie şi denumirea calificării obținute 
de ucenic, locul/locurile în care se desfăşoară activitatea de 
formare profesională etc. În accepțiunea legii, ucenicia la locul de 
muncă reprezintă „formarea profesională realizată în baza unui 
contract de ucenicie la locul de muncă”, iar programul de formare 
profesională prin ucenicie la locul de muncă „constituie parte 
integrantă a contractului de ucenicie la locul de muncă”. Ucenicia 
la locul de muncă se adresează „tinerilor care doresc să se 
concentreze pe învățare, pornind de la situațiile profesionale reale, 
concrete, cerute de practicarea unei ocupații direct la locul de 
muncă”. La rândul său, ucenicul este definit ca „persoană fizică, 
având vârsta cuprinsă între 16 şi 25 de ani, care din voinţă proprie 
încheie un contract de ucenicie la locul de muncă cu un angajator, 
În scopul obținerii unei calificări“. De asemenea, formarea 
profesională prin ucenicie la locul de muncă reprezintă „formarea 
profesională de care beneficiază ucenicul, organizată de un 
furnizor de formare profesională autorizat. 
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Este metoda de a explica si a arăta participanților cum sa 
execute o lucrare şi apoi li se da posibilitatea să efectueze lucrarea 
respectivă. Temele care presupun îmbunătăţirea tehnicilor de lucru 
necesită metode care permit aplicaţii practice. Acest lucru se poate 
face într-o oarecare măsură într-un curs de instruire prin folosirea 
unor situaţii de învăţare şi a unor exerciţii alese corect. Studiile de 
caz îl pot include pe noul manager în diverse situații manageriale şi 
pot oferi material bun pentru discuții, dar organizaţia trebuie să fie 
în măsură să-şi pregătească propriile studii de caz pe baza 
misiunilor realizate anterior. Exerciţiile practice îl pot conduce, pe 
noul angajat debutant, prin diverse practici obişnuite de manage- 
ment, prin care îşi însuşeşte deprinderea de a vorbi şi convinge în 
mod eficace, a conduce interviuri de investigare, a analiza conturile 
companiei, a conduce şi controla discuţiile, a comunica în scris, a 
realiza grafice, a proiecta sisteme şi procedee, a măsura munca. În 
instruirea pe teren, managerul învață, în principal, efectuând 
munca practică de diagnosticare, de rezolvare a problemelor şi de 
proiectare. Deoarece această instruire se realizează într-o situație 
de viata reală, cursantul va fi îndrumat şi controlat de instructor. Si 
aici, feedback-ul referitor la ceea ce a făcut managerul este o 
dimensiune esenţială a instruirii. Şeful de echipă sau supraveghe- 
torul care acționează ca un instructor de teren trebuie să asigure 
acest feedback, creând o atmosferă în care orice aspect al muncii 
să poată fi discutat deschis, fără să-l pună în încurcătură pe noul 
coleg. | 


4.2.3. Coaching-ul 


“Sub acest nume, care în limba engleză stârneşte confuzii (coach 
= antrenor), metoda coaching-ului s-a născut din sport. Astfel, cartea 
lui Tim Gallwey, “The Inner Game of Tennis”, apărută în anii '70 
poate fi considerată “certificatul de naştere” al coaching-ului. 

Este metoda prevăzută pentru a dezvolta aptitudini, cunoştinţe 
şi abilităţi individuale. Această metodă ajută oamenii să afle cât de 
bine procedează, ce au nevoie să învețe din situațiile apărute, să 
asigure orientări în legătură cu modul de executare:al unor sarcini 
specifice. Se referă la o formă de instruire managerială în cadrul 
căreia managerul, prin discuţii directe şi activitate dirijată, ajută un 
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coleg să invete cum să rezolve o problemă sau cum se execută 
mai bine o sarcină (Cole G.A., 2000, p. 393). 

Federația Internațională de Coaching (ICF) defineşte coaching-ul 
drept un „parteneriat care accelerează ritmul de învățare al clientului, 
performanța şi progresul acestuia pe plan personal şi profesional”. O 
altă definiţie, care accentuează caracterul transformator al coaching- 
ului, este aceea -a European Coaching Institute (ECI) - un proces 
care „il ajută pe client să renunțe la ceea ce este acum, pentru a 
deveni ceea ce iti doreşte să devină”. Astfel, coaching-ul înseamnă 
trans-formare - un proces de învățare prin re-definire. 

Coaching-ul înseamnă dialog, înseamnă o comunicare profundă 
şi specială, susținută de către coach prin ascultare activă şi spa : 


og 


întrebărilor potrivite. Este un proces de conştientizare şi responsa: ` 


N 


Li 


bilizare în 'care clientul se orientează către soluții şi către viitor, ; 
Astfel, coaching-ul înseamnă prezența cu toată ființa, coach-ul esté 3 
împreună cu clientul, deşi aparent nu face nimic pentru acesta. Şi, g 
paradoxal, a fi prezent provoacă în client dorința şi putinţa de ag 3 
satisface nevoile, de a-şi face o viață împlinită (www.em 
power.ro/coaching). 
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4.2.4. Rotatia posturilor. 


Are ca scop sá máreascá experienta angajatilor, a cunostintelor 
si abilitátilor suplimentare (Deaconu A. si col., 2004). In cadrul 
acestei metode se oferá cursantului posibilitatea: de a ocupa o 
serie de posturi in sectoare diferite ale organizatiei pentru perioade 
Specificate de timp, de a se potrivi cát mai bine cu postul si de 
cunoastere in ansamblu a modului in care functioneaza organizatia 
sau departamentul (Pânişoară G., Pânişoară 1.-O., 2007, p.105). 
Având un caracter informal, aceste programe se regăsesc sub 
forma situaţiilor de orientare sau pentru poziţiile non-manageriale. 
Chiar dacă nou-venitii primesc instruire în programele formale, este 
practic imposibil să se poată fi învățat absolut tot. 


4.2.5. Mentoring-ul * 


Mentoring-ul foloseşte persoane selecționate şi istruite special 
pentru a consilia angajaţii. Coaching-ul si mentoring-ul reprezintă 
cele mai bune metode prin care.se poate îmbogăţi cultura organi- 
Zationala şi se ghidează corect potențialul personalului, scopul final 
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fiind cel al creşterii performanţei organizaționale. Mentoring-ul, fiind 
una dintre cele mai vechi abordări în management, este recunos- 
cut si folosit ca un instrument de valoare atât în dezvoltarea organi- 
zationala, cât şi pentru îmbunătăţirea rezultatelor afacerii. Procesul 
de mentoring se referă în principal la îndrumarea şi sfătuirea unui 
angajat de către un altul mai experimentat, scopul final fiind acela al 
dezvoltării potenţialului personal al angajatului. Mentoring-ul se 
focusează în principal asupra obiectivelor carierei pe termen lung, şi 
nu asupra performanţelor imediate. De cele mai multe ori el este 
desfăşurat în afara relaţiilor ierarhice, de persoane din interiorul sau 
exteriorul organizaţiei. Rolul principal al mentoring-ului este acela de 
reducere a mobilităţii personalului organizației, inițierea celor care 
urmează a fi avansați în poziţii de lider şi dezvoltarea rapidă a celor 
mai buni dintre ei. Acest proces de instruire trebuie demarat într-un 
sistem bine proiectat, care să deţină o structură de tip suport şi să 
utilizeze un set de instrumente astfel proiectate încât să asigure efici- 
enta sistemului (www.myjob.ro/ Ghid cariera/ Dezvoltarea carierei). 


4.2.6. Seminariile şi conferințele * 


Seminariile plasează subiectele într-un context nou şi pot favo- 
"riza concentrarea. Conferinţele periodice nu întrerup ciclul de mun- 
că productiv. f: 


4.2.7. Stagiile cu program complet * 


Inlocuiesc activitatea curentá si au aceeasi duratá cu ea. 

Anchetele efectuate printre persoanele implicate in aceste 
programe au arátat cá (Deaconu A. si col., 2004): 

- opiniile sunt impártite in egalá másurá intre cei care prefera 
stagiile compacte si cei care opteazá pentru o formare planificatá 
in functie de activitatea lor profesionala; i 

- majoritatea celor anchetați se îndoiesc de eficacitatea şedin- 
telor foarte depărtate în timp. | 

Actiunile de formare desfásurate in cadrul firmelor se disting de 
alte forme de dobândire a cunostintelor prin faptul cá: 

- ele se armonizează cu scopurile de rentabilitate: formarea este 
în general văzută ca un mijloc de creştere a performanței organi- 
zației, . | i 
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- cea care decide în acest caz este organizația: ea defineşte 
modalitățile de lucru şi controlează activitățile desfăşurate. În com- 
pensare, individul implicat în procesul de formare poate beneficia de 
experiența sa şi poate încerca să o fructifice de-a lungul vieții sale 
profesionale; 

- formarea nu se desfăşoară, in mod obligatoriu, continuu si dă 
naştere, cel mai adesea, unor acţiuni punctuale (a se vedea o 
singură acţiune la intrarea în organizaţie); 

- formarea nu se adresează decât unor agenți activi şi afectează 
în mare măsură timpul de lucru. 

Formarea în cadrul organizaţiei îmbracă forme diverse, între 
care cele mai vizibile nu sunt în mod obligatoriu cele care 
contribuie cel mai intens la transmiterea cunoştinţelor. 


4.3. Factori ce influențează alegerea 
metodelor de formare 


Problema alegerii metodelor pedagogice depinde de patru 
factori care sunt reținuți, de obicei, în procesul de formare: 
motivaţia, stimularea, reacția şi controlul. 

- „Motivația de lungă durată” este cea care determină interesul 
pentru stagiu şi este, înainte de toate, o problemă de selecţie a 
celor care vor fi implicați în procesul de formare. „Motivația de 
moment” depinde de atractivitatea programului de învățământ. 

- Stimularea este determinată de grupul în raport cu care 
individul va încerca, conştient sau nu, să se situeze. Dacă este 
foarte puternică, ea este dăunătoare, pentru că duce la situații 
conflictuale care dăunează învățării, dacă este prea. scăzută, 
conduce la pasivitate. 

- Reacţia indivizilor implicați în procesul de formare este 
indispensabilă, deoarece astfel cunoştinţele ajung nu doar să fie 
prezentate ci, în măsura posibilului, să fie descoperite şi formulate 
de către cursant. Ea condiționează durabilitatea memorării si 
eficacitatea utilizării viitoare a cunoştinţelor. 

- Controlul se efectuează, pe de o parte, în mod informal, de-a 
lungul procesului de învățare, sub supravegherea constantă 
exercitată de formatori cu privare la progresul grupului și, pe de 
altă parte, prin autocontrolul exercitat de cursantii înşişi. 

* 8/10 din învățarea umană se realizează pe cale vizuală si 2/10 
pe cale auditivă. 

* Testele de memorizare arată că omul retine în medie: 


| 
102 Training, coaching, mentoring. Metode şi modele 


- 10% din ceea ce citeşte, 
- 20% din ceea ce înțelege, 
. - 30% din ceea ce vede şi 

- 50% din ceea ce înțelege si vede. 

Aceste observații delimitează câmpul de efi cacitate al educării. 

Ele justifică alegerea mijloacelor şi metodelor de formare 
(Deaconu A. şi col., 2004): 

e Acumularea de cunoştinţe teoretice - pornind de la cursuri, 
cărți, filme etc., aceasta permite definirea de concepte noi, dobân- 
direa unui limbaj specific şi familiarizarea cu proceduri noi. 

* Metode de identificare, în esenţă pe baza unor cazuri scrise sau 
filmate, adică printr-o schematizare a realului, în fata căruia cursanți 
vor putea reacţiona mai liber, nefiind implicați în acțiune. Aceste 
metode reprezintă fundamentul formării, pentru că ele permit să se 
evidentieze concepte în raport cu realitatea exemplificată. 

* Metode de simulare, care se concretizează în jocuri de roluri si 
care îi implică pe cursanți, adică permit să li se testeze reacțiile, fără 
ca eroarea să aibă consecințe importante. l 

e Metode de reflectie critică, care constau in analiza situațiilor 
reale trecute, în calitate de specialiști si in efectuarea unui demers 
analitic al reacțiilor părților implicate. 

e Acțiuni controlate „pe teren” - care se uenit iria cu 
celelalte metode. Ele permit lárgirea domeniului de aplicare a 
cunostintelor invátate. Alegerea metodelor de formare este puteinio 
influențată de stilul de învăţare al cursanților. . 

Potrivit teoriei lui Kolls există patru stiluri dominante de învăţare: 

* Convergent - Subiectul preferă aplicarea practică a ideilor. 
Interesul este îndreptat mai mult către lucruri, decât către oameni. 
Stilul este caracteristic multora dintre ingineri. 

* Divergent - Punctul forte este imaginaţia, precum şi abaid 
de a vedea lucrurile dintr-o mare varietate de unghiuri. Subiectul este 
interesat de oameni şi de multe alte teme generale. Managerii de 
personal tind să adopte acest stil. 

* Asimilator - Stil caracterizat de gândire abstractă. Subiectul este 
preocupat de idei în sine. Specialiştii în Gepogdreqiesvotterw tind sa 
manifeste acest stil. 

e Adaptor - Acest stil reprezintă o arte e a problemelor 
concentrată pe acţiune. Accentul se pune pe implicarea personală şi 
pe asumarea de riscuri. În cadrul organizaţiilor, acest stil poate fi 
întâlnit în compartimente de vânzări şi marketing. ` 

Formarea profesională este adesea privită în întreprinderile 
franceze şi germane ca o veritabilă investiție pe termen mediu. 


Programe de training . 103 


Francezii au adoptat in 1971 o lege prin care întreprinderile erau 
obligate să acorde un procent din masa salarială pentru formarea 
personalului. Dacă iniţial acest lucru a fost privit ca o obligaţie legală 
sau ca o compensație socială, astăzi este privit ca o strategie de 
dezvoltare a resurselor umane. În Marea Britanie deciziile referitoare 
la elaborarea şi implementarea unor programe de training sunt 
adoptate pe baza unor consultări între departamentul de resurse 
umane şi managerii de activitate, decizia finală aparținând departa- 
mentului de resurse umane. În companiile britanice, ponderea 
managerilor de activități care au participat la programe de training, 
specializate în evaluarea performanțelor, folosirea delegării, moti- 
varea, comunicarea şi munca în echipă, este de cel puţin 33%. În 
Germania, pregatirea în domeniul tehnic reprezintă o caracteristică 
principală a managementului resurselor umane. Sistemul german de | 
pregătire profesională in domeniul tehnic este cunoscut sub 
denumirea “sistemul educaţional dual”, deoarece combină formele 
„de pregătire la locul de muncă cu pregătirea în şcolile cu profil 
tehnic. Durata unui astfel de program este între doi şi trei ani, funcţie 
de meserii. Deşi nu există această obligație, sistemul tradițional 
"dual" existent şi-a demonstrat utilitatea, întreprinderi ca B.M.W. sau 
Siemens au mers până acolo încât au formatori interni ca angajați 
permanenti. În Țările de Jos, aproape toate convențiile contin şi 
clauze referitoare la procesul de formare, în Italia nu există nici o 
obligaţie particulară, iar concepțiile şi practicile din întreprinderi sunt 
„ foarte variate. În Spania există un acord din 1990 conform căruia s-a 
format un fond în scopul: formării profesionale (contribuție a 
întreprinderilor şi salariaților). 


4.4. Modele de formare 


Modelul ciclului de bază al formării 

Abordarea sistematică a formării urmează, în general, o 
succesiune logică de activități, începând cu stabilirea unei politici 
de principiu şi a resurselor necesare pentru susținerea ei, urmată 
de o evaluare a necesităților de instruire pentru care se asigură 
programul corespunzător, şi terminând cu o formă sau alta de 
evaluare şi feedback (Deaconu A. şi col., 2004). În figura de mai 
jos este prezentată această succesiune elementară de faze ale 
ciclului de formare. 
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Figura 4. 1. Ciclul de bază al formării 
Modelul Mastery learning 


Model dezvoltat de Negret |. şi Jinga t (1999), pornind de la 
ideile lui Carroll J.B. şi Bloom B. 
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trainer 
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Figura 4.2. Proiectarea unui program de training 
Sursa - adaptare după Pânişoară G., Pánisoará |.-O., 2007, p.100. 
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Proiectarea instruirii era propusă ca fiind jalonată de patru 
întrebări pe care trainer-ul şi le pune atunci când se află în această 
etapă: 

- ce trebuie făcut? (stabilirea obiectivelor), 

„- cu ce poate fi făcut? (analiza resurselor de care dispune - 
materiale, de conținut, umane etc.), 

- cum poate fi făcut? (selectarea metodelor şi mijloacelor care 
pot pune în funcțiune resursele pentru îndeplinirea obiectivelor), 

- cum se poate afla dacă s-a realizat ceea ce trebuia? (se va 

„stabili sistemul de evaluare a eficienței activității realizate). 


Modelul lui Donald Kirkpatrick 

Evaluarea rezultatelor obținute după activitatea de training 
poate fi pusă în practică prin modelul lui Donald Kirkpatrick (2006), 
care furnizează o schemă cadru, care conține 4 niveluri de 
evaluare (Brown S.M., Seidner C.J., 1998): 

1. perceptia programului de training, 

2. învățarea propriu-zisă, 

3. performanța, 

4. impactul (reprezintă cea. mai importantă fază, deoarece 

constituie răspuns la rezolvarea problemelor), 

5. iar Jack Phillips (1996) a mai adăugat şi următorul nivel, cel 

. de măsurare reală a profitului. 


Modelul formării în cascadă (Păuş V.A., Teşileanu A., 
Săvulescu A., 2003) 

Acest model, cu efect de val, este utilizat pentru formarea unor 
grupuri mici de persoane. Acestea vor transmite, la rândul lor, ceea 
ce au învăţat alte grupuri mici, si tot asa, până când rezultatele 
scontate vor fi transmise până la ultimul nivel de difuzare, cuprin- 
Zand majoritatea angajaților din firmă. 


Tabel 4.2. Avantajele şi dezavantajele modelului de formare în cascadă 


Avantaje í Dezavantaje 

- permite transmiterea unor - necesită un număr mare de 
aptitudini unui număr mare de formatori 

persoane 


- este usor de organizat - se impune elaborarea unui 
manual al formatorului 


- permite o participare activă - este posibil ca formatorii 
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neprofesionişti să nu ştie cum 
să profite de activitățile pe 
grupe ) 

- necesită un minim de logistică - este dificil de refăcut stilul si 
continutul prezentarii in raport 
cu evaluarea stagiilor 

- necesita putine resurse = trebuie urmărită buna 
desfăşurare a stagiilor 

- costuri reduse cu formatorii - formatorii poate nu posedă 


- permite formarea multor - timpul limitat poate dăuna 
persoane în timp scurt formării în grupuri mici 
- aptitudinile formatorilor vor fi - sesiunile de formare a 
întărite în sesiunile de formare a | formatorilor trebuie să fie mai 
acestora | lungi, pentru a le dezvolta un 
set de aptitudini suficiente 
Sursa - Păuş V.A., 2006, p.239. 


Modelul de formare cu echipe itinerante (Păuş V.A., 
Teşileanu A., Săvulescu A., 2003) 

Acest model cuprinde echipe de câte doi formatori sau mai multi, 
care să desfăşoare formări în teren. După formarea unei echipe 
locale, aceasta va putea continua formarea după modelul formării în 
cascadă. 


Tabel 4.3. Avantajele şi dezavantajele modelului de formare cu echipe 
itinerante 

- formatorii trebuie să fie 

profesionişti disponibili mai mult timp 

- stimulează învățarea prin - nu creează nici o competență 

activități de formator 


- utilizează un număr mic de 
echipe 


- au competenţe necesare - este imposibil ca formatorii să 
pentru o formare activă formeze tot personalul 
- necesită un cost minim  . - problemele logistice pot afecta 
pentru logistică stagiile din teren 


- necesită puţine resurse - autoritatea centrală trebuie să 
stabilească un circuit de formare 
- permite o evaluare constantă | - timpul alocat formării poate 


Avantaje 
- utilizează formatori 
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|: ] depăși timpul prevăzut initial 
- reduce dependenţa de . . - nu oferă un manual al 
manualul formatorului — formatorului i 
- stagiile se fac numai pentru - nu transmite şi formarea 
transmiterea unor cunoştinţe aptitudinilor de formator 
necesare în contextul . 
respectiv 

- se reduc costurile prin 
rationalizarea deplasărilor şi a 
duratei stagiilor 


- costurile formatorilor se 
repartizează pe o durată mai 
lungă de timp 


Sursa - Păuş V.A., 2006, p.240. 


Modelul formării simultane (Păuş V.A., Teşileanu A., 
Săvulescu A., 2003) | 

Prin acest model, întregul personal care trebuie să fie format 
participă la formare în acelaşi timp (ex. Prelucrarea normelor meto- . 
dologice din domeniul economic, financiar, social). 


Tabel 4.4. Avantajele şi dezavantajele modelului de formare simultană 


i formatori în acelaşi timp 
- se desfăşoară pe o perioadă 


- utilizează un număr mic de . . | - dificil de urmărit calitatea 
echipe | i formării i 

- pot valorifica capacitatea de | - eficacitatea depinde de o 
formator a unor persoane logistică complicată 
implicate în astfel de 


evenimente : 


- eforturi mari de organizare 


- multe echipe de formatori în 
locuri diferite 
cs) oder, OB - necesită mare cantitate de 


materiale 


- suprasolicitarea formatorilor 


Sursa - Păuş V.A., 2006, p.241. 
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Modelul de formare al lui Fairbairns (1991) 

Jill Fairbairns (1991) a propus un model cu accent pe trei 
chestiuni pe care trebuie să le abordăm când luăm o decizie privind 
instruirea adecvată. Se va folosi acest.model pentru a descrie cum 
se identifică direcţiile de concentrare ale instruirii. În parte, acest 
model face legătura între cele trei niveluri indicate mai sus, dar el 
poate fi aplicat şi în evaluarea caracterului adecvat al soluțiilor 
propuse la fiecare nivel. 

Pe parcursul vieții noastre profesionale ne sporim bagajul de 
cunoştinţe şi aptitudini, pentru a avea o performanţă bună de muncă. 
Dobândirea cunoştinţelor şi aptitudinilor relevante ne oferă tuturor 
noi posibilități de îmbunătăţire a performanței pe post, de înaintare în 
carieră si de dezvoltare personală. Organizațiile caută permanent 
cele mai bune câştiguri din utilizarea fondurilor lor limitate, deci se 
impune să fie selective şi să identifice acele domenii care vor avea 
importanță pentru activitatea particulară în cauză. Pentru majoritatea 
posturilor din ziua de azi este nevoie de o paletă diversă de aptitudini 
şi cunoştinţe: unele sunt indispensabile, iar altele oportune, pentru o 
performanță optimă. Ocupantii posturilor deţin, de obicei, cea mai 
mare parte a acestui bagaj de aptitudini şi cunoştinţe, dar din 
motivele descrise mai sus vor exista întotdeauna domenii în care 
instruirea suplimentară le va aduce beneficii. 

Cel de-al treilea factor are legătură cu cultura organizației. Fir- 
mele se caracterizează prin atitudini şi priorităţi diferite - adică, ceea 
ce se numeşte cultura corporatistă. Instruirea pentru dobândirea de 
cunoştinţe si aptitudini care „nu se pupă” cu particularitátile culturii 
corporatiste fie îl va plasa pe cel instruit într-o poziție incomodă, fie, 
cel mai probabil, va conduce la respingerea genului respectiv de 
instruire pe motiv că „nu se potriveşte aici”. Spre exemplu, instruirea 
în domeniul concentrării pe client s-ar putea să nu-şi aibă rostul, 
dacă succesul în organizație se judecă după criteriul vânzărilor 
suplimentare imediate, mai degrabă decât pe baza numărului de 
comenzi repetate. Un alt exemplu de factor cultural este atitudinea 
față de sistemul national al certificărilor vocationale (National 
Vocational Qualifications - NQV): unele organizații se arată mai entu- 
ziaste decât altele în privința adoptării lor. Într-o organizație din prima 
categorie, o iniţiativă de certificare NQV se va bucura de o primire 
mai bună şi de mai mult sprijin din partea conducerii manageriale. 
Identificarea direcției culturale în care se mişcă organizație va: ajuta 
la stabilirea celui mai relevant tip de instruire. 
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Necesită 


instruire 


Important 
în munca mea 


Probabil să fie 
încurajată și 
recompensată 


Aaa 4.3. Factori î în alegerea tipului de formare-instruire (modelul 
lui Fairbairns) 


Profesioniştii de personal vor avea numai de câştigat, dacă iau 
în calcul aceşti factori atunci când aleg activități de formare-instru- 
ire adecvate. Cea mai mare probabilitate de materializare a benefi- 
ciilor scontate va apărea acolo unde activitățile de instruire abor- 
deazá zona de intersecţie dintre toți cei trei factori. 


Dezvoltarea capitalului 
uman prin coaching si 
| mentoring 


„Spune-mi, iar eu voi uita, Arată-mi si îmi voi aminti. 
Implicá-má si voi infelege.”- Es; 450 L.H. 


În ultimii ani, procesele de coaching şi mentoring s-au dezvoltat, 
au evoluat şi s-au extins cu un ritm fenomenal. 

Coaching- ul şi mentoring-ul se folosesc într-o varietate de 
scopuri (Garvey R. et al., 2009, p.20); 

- dezvoltă managerii şi angajaţii, 

- susțin inducția şi schimbările din organizație, 

- susțin dezvoltarea rapidă a carierei, 

- reduc stresul, abaterile şi comportamentul inadecvat, 

- creşte nivelul de educație şi de participare la dezvoltare, 

- îmbunătăţeşte performanțele, 

- susține managementul talentelor, 

- facilitează transferul de cunoştinţe, | 

- sustine politica de şanse egale şi pe cea a diversităţii. 

Cele două funcții sunt asemănătoare, dar nu trebuie confundate. 
Coacher-ii acționează ca facilitatori, ascultă şi pun întrebări, 
facilitează descoperirea sinelui şi ceea ce este corect pentru el; 
mentorii sunt consilieri, vorbesc despre propria lor experienţă, 
presupunând că aceasta este relevantă pentru cei consiliati 
(Rosinski Ph., 2003, p.5). 

În timpul celor două procese are loc un transfer biunivoc, de la 
angajator la angajat, dar cu intenţia de păstrare a independenței. 

Richard Luecke susține ideea că scopul mentoring-ului este mult 
mai vast decât cel al coaching-ului, acesta din urmă fiind, de fapt, un 
subansamblu al celui dintâi menţionat (Luecke R., 2004, p. 77). 
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Acelasi autor prezinta principale diferente dintre cele 2 tipuri de 
activități. 


Tabel 5.1. Diferente cheie între coaching şi 
|| Coaching ^ ^ [Menteing |] 
Sá corecteze Sá sustina si sa 
comportamentele orienteze dezvoltarea 
inadecvate, sá personala a 
imbunatateasca protejatului. 
performanțele şi să 
împărtăşească competențe 
de care angajatul are 
nevoie pentru a accepta 
noi responsabilități. 


Iniţiativa de | Coach-ul orientează Protejatul este 
îndrumare învățarea şi instruirea. responsabil de 
pregătirea sa. 


Voluntanat | Deşi este important ca Atât mentorul cât şi 
subordonatul să accepte 
coaching-ul, acest lucru nu 
se obține 
| neapărat în mod voluntar. 


protejatul său participă 
Focalizare Probleme imediate şi Dezvoltarea carierei 
oportunităţi de învățare. personale pe termen 
| lung. 


în mod voluntar. 
Un puternic accentpuspe | Un puternic accent pus 
rolul coach-ului de a : pe ascultare, 
spune/indica (telling, in furnizarea unui model 
original) insotit de un de rol şi oferirea de 
feedback adecvat. sugestii şi 
legáturi/relatii 
(socioprofesionale) de 
cátre mentor pentru 
protejat 
Termen lung. 


Durata De obicei, concentrare pe 
nevoile imediate/pe termen 
scurt. Administrare 
intermitenta bazata pe 
principiul „în caz de 
nevoie”. 


Relafionare | Coach-ul este şeful Mentorul este rareori 
ierarhic direct al eful direct al 
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beneficiarului/clientului. 


protejatului. 
Majoritatea experților 
insistă ca mentorul să 
nu facă parte din lanţul 
de conducere ierarhic 
ce-l are în subordine 


Sursa - Luecke, R., anie p. 79. 


Diferenta finalá dintre cele 2 activitáti ar putea fi $intetizatá 
astfel: coaching-ul se referá la locul actual de munca si la activi- 
tatea profesionalá actualá, pe cand mentoring- -ul se referă la 
carieră în general (Luecke R., 2004, p. 78) 


5.1. Aparitia, dezvoltarea si definirea 
coaching-ului 


Desi controversatá, se pare cá, din punct de vedere etimologic, 
denumirea ,coach" derivă dintr-un „tip de trăsură de dimensiuni mai 
mari” construit inițial pe la jumătatea secolului al XV-lea în localitatea 
Kocs (ce se pronunţă în limba maghiară, aproape ca şi termenul 
„coach” în limba engleză) din Ungaria, de. unde s-a răspândit în 
întreaga Europă (Renton, 2009, p. 2). Renton speculează mai mult 
această legătură, sugerând că coaching-ul poate fi considerat, în 
sens metaforic, un mijloc folosit de manageri pentru a-i ajuta pe 
angajaţi să se deplaseze (în plan profesional) cât mai eficient din 
punctul A în punctul B, precum a făcut-o, geografic însă, şi mijlocul 
de transport mai sus amintit, într-o epocă în care rapiditatea şi sigu- 
ranta deplasării nu erau garantate ca şi astăzi. Pe la jumătatea seco- 
lului al XIX-lea, „coach” era termenul de argou/jargon folosit la 
Universitatea Oxford pentru cei care erau tutori, adică ajutau stu- 
dentii să treacă un examen, practică foarte asemănătoare cu activi- 
tatea convențională a unui profesor competent, dar foarte îndepăr- 
tată de semnificația conceptului modern. Primele referiri la coaching 
au apărut în revistele de specialitate î în domeniul resurselor umane 
pe la jumătatea anilor '30 ai secolului trecut, iar primul articol propriu- 
zis despre coaching a apărut în publicaţia serială „Harvard Business 
Review” în anul 1955, însă conceptul era utilizat în sinonimie cu 
ceea ce se înțelege prin supervizare (Renton J., 2009, pp. 2-5). 
De-abia în anii '70 şi '80 coaching-ul a început să aibă un impact mai 
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mare asupra vieții corporatiste, cu 2 decenii în urmă acesta ducând 
o luptă pentru supremație cu consilierea psihologică. În anii '90 
coaching-ul a reuşit să-şi câștige statutul de disciplină distinctă, 
consacrându-se ca o importantă metodă de dezvoltare managerială 
mai ales în companiile multinaționale care au întâmpinat mari 
provocări în era globalizării (Renton J., 2009, p. 8). | 

Deşi poate părea paradoxal, coaching-ul nu este o metodologie 
şi o abordare nouă. Astfel, putem spune ca “discuţia socraticá", care 
prin adresarea intrebárilor potrivite isi ajuta discipolii sá descopere 
adevárul, a fost un... demers de tip coaching (www.empower.ro/ 
coaching/ce-este-coaching-ul/). Initial, metoda coaching-ului ` s-a 
náscut din sport. Astfel, cartea lui Tim Gallwey, "The Inner Game of 
Tennis”, apáruta in’ anii '70, poate fi considerată “certificatul de 
naştere” al coaching-ului. Observatia esenţială a fost că sportivii au 
rezultate mai bune atunci când sunt confruntati cu întrebări 
deschise legate de cum îşi pot îmbunătăți performanța, față de abor- 
darea în care antreriorul le oferea soluții pentru “corectare”. Astfel, în 
loc să se concentreze asupra a ceea ce au greşit, sportivii se . 
gândesc la ce pot face mai bine sau diferit în următoarea competiție. 

La sfârşitul anilor 1970 - începutul anilor 1980, coaching-ul înce- 
pea să aibă un impact asupra vieții organizaționale. Era folosit mai 
degrabă ca instrument de îmbunătăţire a performanțelor manage- 
riale, decât să corecteze deficiențele. In UK era folosit să ajute anga- 
jatii să învețe prin intermediul ghidării si discuţiilor (Renton J., 2010). 
Coaching-ul a fost folosit mai mult în ultimii ani, pentru a descrie 
activitatea de transfer de cunoştinţe și abilităţi de la o persoană la 
alta, printr-o formă de predare sau tutorat (Parsloe E., 2009). 


5.1.1. Dar ce este astázi coaching-ul? 


- Federatia Internationalá de Coaching (ICF) defineste coaching- 
ul drept un *parteneriat care accelereazá ritmul de invátare al clien- 
tului, performanta si progresul acestuia, pe plan personal si profesio- 
nal", | 

- O alta definitie care accentueazá caracterul transformator al 
coaching-ului este aceea a European Coaching Institute (ECI) — un 
proces care îl ajută pe client să renunțe la ceea ce este acum, pentru 
a deveni ceea ce îşi doreşte să devină”. Astfel, coaching-ul inseam- 
nă transformare — un proces de învățare prin re-definire. 


| 
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- Coaching-ul este o călătorie către sine şi totodată o trecere. 
Drumul se parcurge împreună, iar ghidul este... clientul. Este uneori 
un drum dificil, în care tentatia revenirii (regresiei) în starea de 
confort se împleteşte cu entuziasmul explorării de noi teritorii. ' 

- Coaching-ul este un proces orientat spre atingerea obiectivelor, 
obținerea rezultatelor, în care o persoană facilitează schimbarea 
susținută a indivizilor -şi grupurilor (Grant A.M., Cavanagh M.J., 
2011). 

- Coaching-ul înseamnă descătuşarea potenţialului unei persoa- 
ne în vederea maximizării propriei performanțe. Coach-ul mai degra- 
bă îi ajută pe ceilalţi să învețe mai "pde decat sa le predea 
(Gallwey T., 2001). 

- Coaching-ul este ,procesul de creare a mediului si de Construire 
a relațiilor care să intensifice dezvoltarea aptitudinilor şi a perfor- 
mantei atât ale subordonatilor (directi) cât si ale ipanagerului (Ellis 
C.W., 2005, p. 116). 

- Coaching-ul este dialog, o comunicare profundá si specială, 
susținută de către coach prin ascultare activă şi utilizarea întrebărilor 
potrivite. 

- Coaching-ul este un proces iniţiat de manager, realizat conform 
unor reguli, orientat către angajat, pozitiv şi corectiv, bazat pe con- 
versatie, training şi învăţare, cu scopul de a îmbunătăți performanța 
(Kirkpatrick D., 2006). 

- Coaching-ul este „un proces interactiv prin care managerii şi 
supervizorii urmăresc să rezolve probleme legate de performanță 
sau să dezvolte capacitatea angajaților cu ajutorul colaborării şi pe 
baza a trei componente: ajutor tehnic, susținere personală şi provo- 
care individuală” (Luecke R., 2004, p. 2). | 

- Scopul coaching-ului este de a acţiona în nume propriu. Acesta 
nu se desfăşoară pentru a deveni dependent de coach, ci pentru a 
face oamenii să se ajute pe ei înşişi (Blachard K., Shula D., 2001). 

- Coaching-ul se concentrează pe relevanta afacerilor, este 
pragmatic şi necesită o evaluare amănunțită; relația se axează pe 
exemplificare mai degrabă decât pe cercetări amănunțite; informa- 
tile sunt adunate prin intervievare (Garvey R. et al., 2009, p.35). 

- Coaching-ul este un proces de conştientizare şi responsabili- 
zare în care clientul se orientează către soluții şi către viitor. 

- Coaching-ul este legat de îmbunătăţirea performanțelor într-un 
anumit domeniu. Obiectivele sunt stabilite împreună, şi de coach şi 
de angajat, şi necesită feedback (Megginson D., Clutterbuck D., 
2005, p.3). 
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- Coaching-ul este un proces in tare managerul, prin discutii 
directe şi activități de ghidare, ajută un individ să învețe, să rezolve 
probleme sau să desfăşoare anumite sarcini, mai bine decât le-a 
făcut până acum (Megginson D., Boydel T., 1979, p.5). 

- Coaching-ul este un mod de lucru cu angajaţii rhai competenți, 
capabili să-şi îndeplinească sarcinile mai bine şi să obțină rezultate 
mai performante pentru organizație (Flaherty J., 2005). 

- Coaching-ul se concentrează pe obținerea performanţei în 
diferite domenii, dar mai ales în domeniul afacerilor: se referă la 
dezvoltarea abilităților, nu este asociat cu mutualitatea (Garvey R. et 
al., 2009, p.25). 

- Sufletul uman este partea ascunsă a afacerii, iar coaching-ul 
înseamnă susținerea oamenilor în a obține ceea ce este mai bun, în 
a învăța si a se dezvolta. Când organizațiile desfăşoară programe de 
coaching, atunci oamenii sunt mai bine pregătiţi, iar organizațiile 
beneficiază de pe urma lor, obținând performanță, productivitate şi 
creativitate (Sieler A., 2003). 

- Coaching-ul este o idee destul de simplă, folosită de experţi, 
cărora le place să discute despre detalii; coaching-ul este un proces 
care se bazează pe folosirea chestionarelor, pe observare și pe 
ascultare, în vederea ghidării anumitor persoane, care stabilesc anu- 
mite obiective, necesare îmbunătăţirii performanțelor sau comporta- 
mentului la locul de muncă; coaching-ul poate fi folosit în grupuri sau 
în echipe, iar succesul depinde de calitatea relației dintre coach şi 
persoana implicată în proces (Pardey D., 2012). 


5.1.2. Tipuri de coaching 


Coaching-ul poate fi intern sau extern (Pardey D., 2012). 

Există mai multe tipuri de coaching: 

1. coaching-ul în sport - Alegerea şi schimbarea oferă oameni- 
lor responsabilitatea definirii sinelui. Cu alte cuvinte, de alegerea 
unui bun coach, va depinde performanța sa sportivă viitoare. Peltier 
B. (2001, p.180) descrie caracteristicile pe care ar trebui să le dețină 
şi să le ofere sportivilor un coach pentru a reuşi: 

- să înveţe, 

- să folosească imaginaţia, 

- să se întreacă pe sine însuşi, 

- să vizualizeze, 

- să înveţe din greşeli, 
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- să comunice, 

- să fie integru. | | 

2. life coaching - sunt persoane care ghidează, îi ajută pe ceilalți 
la schimbarea carierei, le repară relațiile sau îi conving să lucreze în 
domenii la care nu se gândeau (Peterson D.B., 2002). . 

3. coaching-ul pentru dezvoltarea afacerilor - se axează pe 
obținerea performanţelor, şi funcționează atât în afaceri, cât şi în 
sport. Se axează pe dezvoltarea abilităților, pe comportament şi pe 
analiza relaţiilor de tipul: stil de viata, obiceiuri, activităţi de recreere, 
- balanţa viață personală - viata profesională, care afectează perfor- 
manta în muncă.  . | 
_ 4. coaching-ul pentru dezvoltarea liderilor - persoanele aflate 
în asemenea poziţii de conducere, izolate de celelalte persoane, au 
nevoie să discute deciziile cu care se confruntă şi stresul la care sunt 
supuşi (Pardey D.; 2012). Coacher-ii care lucrează cu aceste per- 
soane le ajută să treacă peste situaţii de anxietate, de neîncredere şi 
le conving să folosească punctele lor forte, pentru a obține succes 
(Western S., 2012, p.64). " ja 

. 5. coaching-ul pentru dezvoltarea abilităţilor - se axează pe 
aspecte specifice de performantá si pe abilitátile de care este nevoie, 
pentru a desfăşura anumite sarcini. De obicei, abilităţile dorite sunt 
de tip tehnic (Pardey D., 2012). | | 

6. coaching-ul pentru dezvoltarea carierei - presupune consili- 
erea unei persoane pentru a-şi dezvolta cariera (de exemplu, univer- 
sitátile îndrumă viitorii studenti să urmeze un master bine clasat si 
cunoscut pentru a-si dezvolta viata profesionalá) (Western S., 2012). 

7. coaching-ul pentru dezvoltarea personalá - se axeazá pe 
ordonarea sarcinilor in care acestea sunt realizate; se analizeazá 
dacă ordinea este cea dorită si dacă balanța este eficientă dintre 
viața personală şi cea profesională (Pardey D., 2012). | | 

8. coaching-ul pentru grupurile (echipele) de lucru - Team 
coaching este definit ca „o interacțiune directă cu o echipă, cu scopul 
de a-i ajuta pe membri să coordoneze sarcinile mai bine şi să folo- 
sească resursele colective mai eficient, în vederea obținerii perfor- 
mantelor echipei” (Hackman J.R., Wageman R., 2005, p.269). 
Coacher-ii oferă consultanță echipelor şi grupurilor de lucru, dar este 
necesară deținerea unor cunoștințe specifice de psihologia grupului 
si o înțelegere sistematică a funcţionării acesteia (Western S., 2012). 
Hackman J.R., Wageman R. (2005) afirmă că, pentru a avea succes 
lucrul în echipă, trebuie să se îndeplinească câteva condiţii: 
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1. eficienta performantei este cea obtinutá de grup si depinde de 
efortul depus de membri, de strategie, de cunostintele si abilitățile 
detinute. 

2. echipa trebuie bine proiectata. 

3. comportamentul coacher-ului sá constea in analiza performan- 
telor grupului, analiza relațiilor interpersonale, de lucru şi de interre- 
lationare. 

4. intervenția coacher-ului trebuie să aibă loc doar atunci când 
echipa este pregătită să fie analizată, începând cu intervenții 
motivationale (legate de efortul depus), continuând cu intervențiile 
strategice şi finalizánd cu cele educatioanle (legate de abilitățile şi 
cunoştinţele deținute). | 

„Este bine să existe două persoane în rolul-de coacheri, una să 
conducă procesul şi cealaltă să analizeze modul de comunicare, 
discuţiile, dialogul, interrelationarea şi împărtăşirea cunoştinţelor 
(Western S., 2012, p.65). 

9. coaching-ul pentru dezvoltarea organizațională - este 
foarte important, dar încă nu este foarte dezvoltat şi se referă la rela- 
tia dintre coaching-ul individual şi discuţiile teoretice pe seama cul- 
turii organizaționale, a comportamentelor, a valorilor, conform prin- 
cipiului „nu există dezvoltare personală fără dezvoltarea organiza- 
tionalá" (Western S., 2012, p.66). 

.. 10. coaching-ul prin telefon - condiţia de anonimitate a celor 
douá persoane implicate in procesul de coaching face ca acest tip 
de coaching sá fie deschis emotional. Relatia este deschisá si de 
Obicei se axeazá pe ceea ce isi doresc ambele párti (Western S., 
2012, p.64). 

11. coaching-ul prin internet - acest tip de coaching a inceput 
să ia amploare, folosind tehnologii şi mijloace noi, precum video 
coaching, skype coaching, prin reducerea costurilor şi a timpului de 
călătorie, a deschiderii si accesibilitatii (Western S., 2012, p.64). 

Ellis consideră că, atunci când sunt cunoscute beneficiile, se 
poate determina mai uşor ce situații pot apărea la locul de muncă, în 
cazul cărora managerul ar avea nevoie să utilizeze coaching-ul 
pentru subordonații săi. Acestea pot fi împărțite în 4 mari categorii şi 
pot apărea destul de frecvent: 

1. Coaching pentru muncă de calitate. Când comportamentele 
ce produc muncă de calitate sunt apreciate, ele se vor repeta (a se 
vedea teoria conditionárii operante a lui Skinner din capitolul referitor 
la motivare). Un avantaj evident al acestor situații este că coaching- 


118 Training, coaching, mentoring. Metode şi modele 


ul poate fi aplicat pe loc, fara o planificare prealabila a momentului si 
locatiei. miren. i UNE 

2. Coaching-ul oportunităţilor de dezvoltare. Acest tip îi poate 
ajuta pe angajaţi în legătură cu cariera lor şi poate începe prin 
practicarea delegării de către manager. 

3. Coaching pentru muncă necorespunzatorae. Îi lámureste 
pe angajaţi ce trebuie să facă altfel decât au făcut până în acel mo- 
ment, dar trebuie practicat în particular, cu mult tact, multă discreție 
şi utilizând o abordare pozitivă. — . bei ae 

4. Coaching pentru obiceiuri personale necorespunzatoare. 
Se utilizează pentru abordarea unor probleme ‘strict personale (de 
comportament, de atitudine sau chiar de igienă) pentru a li se 
identifica cauzele si a se descoperi solutii de remediere. (Ellis C.W., 
2005, p. 121). vi E. 


5.1.3. Avantaje si dezavantaje ale folosirii 
coaching-ului | uit Bar 


Avantaje 

Oamenii au nevoie tot timpul să îşi îmbunătățească performan- 
tele datorită: BA 

- costului recrutárii personalului talentat, care este din ce in ce 
mai mare, 

- dorintelor clientilor, care sunt din ce in ce mai sofisticate, 

- echipamentelor, materialelor si energiei, care sunt costisitoare 
si nu pot fi consumate inutil (Pardey D., 2012). 

De aceea coaching-ul oferá ceva ce training-ul nu oferá: 

. - oportunitatea de a se axa pe problemele critice cu care se 
confrunta, 

- persoanele învaţă în acelaşi timp cu rezolvarea problemelor 
apărute, nepărăsind organizaţia sau locul de muncă pentru o zi sau 
mai multe zile, 

- nu este nevoie de săli speciale de învățare, de echipamente, 
de cursuri, de cheltuieli cu deplasarea, cu masa, cu cazarea, aşa- 
dar livrarea cursului este mai putin costisitoare, 

- desfăşurându-se în interiorul organizației, toate costurile pe 
care le avea training-ul dispar, activitatea nu este întreruptă sau 
încetinită şi sunt de ajuns 40 de minute pentru o discuţie între cele 
două parti implicate (Drake B. et a., 2008, p.287). 

CIPD a raportat în urma unui studiu că: (Parsloe E., 2009, p.7) 
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- 99% din subiecții chestionati au răspuns că programele de 
coaching livrează beneficii tangibile şi indivizilor şi organizațiilor, 

- 93% au spus că procesul de coaching este un instrument de 
transfer al învățării la locul de muncă, 

 - 92% au fost de acord că, atunci când procesul este gestionat 

eficient, acesta poate avea efecte pozitive, 

- 96% au spus că procesul este o cale efectivă de promovare a 
învățării organizaționale. 

Un alt studiu efectuat în 2006, tot de CIPD, a arătat că 72% din 
subiecți erau de acord că procesul de coaching este primul 
instrument care ajută la creşterea productivității. 


Abilităţi Performantà Potential Personal 
—————————————————————À 
Obiective -concrete — -roluri/competenje = - complexe/evolutive 
Durată - pe TS -pe TL - - pe TL 
Sul . autoritar - funcţie de contèxt, - - non-directiv 


Figura 5.1. Situaţia continuumului procesului de coaching 
Sursa - Parsloe E., 2009, p.8. 


Însă Carol W. Ellis detaliază problema (Ellis, 2005, pp. 120- at a) 
defalcând pe 3 niveluri beneficiile coaching-ului: 

1. Beneficii ale organizației 

1.1. Aduce o îmbunătăţire marjei finale de profit datorită costurilor 
mai scăzute de producţie (un avantaj mai greu de înțeles şi de 
translatat în domeniul public, eventual dacă se operează un artificiu 
de înlocuire a profitului cu eficacitatea sau performanța) - 

1.2. Atrage pe cei care caută locuri de muncă de înaltă calitate 
pentru că oamenii doresc să lucreze pentru organizații care îşi dez- 
voltă angajaţii. 

1.3. Fluctuatie redusă de personal, pentru ca angajatii doresc sa 
rămână în organizaţie. 

1.4. Acţionarii (chiar şi în sectorul public am putea vorbi de 
contribuabili ca şi acţionari) sunt mulțumiți cu îmbunătățirea situației 
financiare (în cazul contribuabililor, cu utilizarea banilor obținuți din 
taxe şi impozite) . 
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2. Beneficii ale managerului 

2.1. Munca realizată conform standardelor/cerintelor. 

2.2. Existența unor subordonați care doresc să lucreze cu el. 
2.3. Posibilitatea de a-şi aloca timpul.pentru propria muncă pen- 
- tru cá subordonații sunt capabili să şi-o realizeze singuri pe a lor. 

2.4. Detinerea unui plan de succesiune/succedare în cazul în 
care doreşte să-şi schimbe poziția în cadrul organizației. 

2.5. Obţinerea unui rezultat al muncii mai bun datorită mai 
multor idei care conlucrează. 

2.6. Obţinerea. unui volum de munca mai mare din pijon 
subordonatilor. 

2.7. Scáderea nivelului de stres personal. 

2.8. Permiterea luárii unei pauze de la programul de lucru (de la 
banala si scurta pauzá de masá la mai generoase pauze pentru o 
scurta vacanta). 

3. Beneficii ale subordonatilor 

3.1. Sunt mai entuziaşti față de munca lor. 

3.2. Vor fi mai buni performeri şi le vor creşte şansele de obținere 
a unor beneficii suplimentare. 

3.3. Le va plăcea ceea ce fac pentru că vor face acele lucruri 
bine. 

3.4. Creşterea controlului asupra muncii prestate. 

3.5. Convingerea că lucrează pentru un manager căruia îi pasă 
de ei. 

3.6. Sunt motivaţi să vină la serviciu. 

Dezavantaje 

Costul este mai ridicat decât în. cazul mie lim de training, 
deoarece se lucrează unu-la-unu, față de training, care are în sala 
între 12-20 de persoane (Drake B. et a., 2008, p.287). 


5.2. Originile şi definirea mentoring-ului 
5.2.1. Definiţii ale procesului de mentoring 


Termenul de ,mentor" semnifica, în Grecia antică, sfătuitor inte- 
lept. În Odiseea lui Homer, când Odeseu pleacă să ocupe Troia, el 
lasă educaţia fiului său, Telemah, în seama profesorului, numit 
Mentor (Luecke R., 2004, p. 76). 

Renton face trecerea istorică a conceptului de la originile sale 
antice (scufundate în legendă) la contemporaneitate, dând exemple 
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celebre de genul cardinalului Richelieu, care a fost mentorul cardina- 
lului Mazarin, amândoi exercitând o influență semnificativă asupra 
regilor Ludovic XIII şi, respectiv, Ludovic XIV, influență care însă nu 
i-a ajutat suficient pentru a ajunge la performanţele predecesorului 
lor, Regele Soare. Pentru a sublinia ideea conform căreia căutarea 
de mentori reprezintă „un instinct ce se extinde la nivelul tuturor 
raselor” (Renton J., 2009, p. 41) şi că înşişi conducătorii de state au 
avut şi au tendinţa să apeleze la acest gen de ajutor, căutându-l de 
multe ori în apropiere, printre părinţi sau alte rude, Renton ne dă 
exemplu pe John F. Kennedy, al cărui mentor a fost tatăl său, Joe 
Kennedy, care l-ar fi determinat să renunțe la jurnalism în favoarea 
politicii. Ultimul şi cel mai recent exemplu este cel al lui Valerie 
Jarrett, director executiv la o firmă de tranzacții imobiliare din 
Chicago, care, timp de 20 de ani, le-a fost mentor şi protector lui 
Michelle şi Barack Obama, drept pentru care actualul preşedinte al 
SUA i-a încredințat o funcţie de consilier superior la Casa Albă, 
apreciindu-i şi astăzi valoarea şi susţinerea (Renton J., 2009, p. 43). 

Deci, inca de la inceputuri, mentorul era o persoana care oferea 
ghidare şi sfătuire. Acum este un nume, care se foloseşte în diverse 
domenii: politică, sport, actorie si descrie o persoană aleasă ca 
model sau care are o anumită influență asupra carierei profesionale 
a angajaţilor (Parsloe E., 2009, p.19). Mentoring-ul joacă un rol 
important în dezvoltarea potenţialului uman şi îmbunătățirea perfor- 
mantelor individuale si organizaționale. Există diferite tipuri de 
coaching şi mentoring în funcţie de stil, de organizație şi de progra- 
me, care sunt dezvoltate pentru a satisface nevoile discipolilor din 
diferite sectoare de activitate, locuri sau comunități. În Europa, 
coaching-ul şi mentoring-ul nu sunt procese foarte folosite (Law H. et 
al., 2007, p.12). Mentoring-ul înseamnă transfer de cunoştinţe si de 
înțelepciune, de la o persoană la alta (Hay J., 1995). Un mentor este 
o persoană inteleapta, cu experienţă, care deține cunoștințe şi care 
relationeaza mult cu discipolul (Caruso R.E., 1992). 
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aşteptările lacus E 
discipolilor ' ; rezultatele discipolilor 


asteptarile 


mentorilor eL. rezultatele mentorilor 


. Figura 5.2. Contextul de desfăşurare a procesului de mentoring 
Sursa - Clutterbuck D., 2004, p.15. 


Relaţia stabilită între mentor şi distipel ar trebui sa fie pozitivă 
pentru ambele părți, astfel încât relația să continue pe termen lung 
(Clutterbuck D., 2004, p.15). Mentorul este un ghid, o persoană cu 
un rol important, de luat ca model, ca pia dar şi cip (Hamilton 
B.A., Scandura T.A., 2003, p. 400). 

Mentoring- -ul: 

- este o relaţie de tipul unu-la-unu în care un manager. senior 
prevede dezvoltarea şi progresul unui manager mai tânăr (Equal 
Opportunities Review, 1995). 

- reprezintă o experienţă, un obiectiv prin care are wibutefea dea 
influenta evenimentele (Parsloe E., 1999). 

- relatia dintre mentor si angajat este una mai stránsá decát cea 
dintre coach si angajat si este bazatá chiar pe prietenie; mentoring- 
ul apare în toate domeniile societății, chiar si în activitatea de 
voluntariat; este un termen asociat cu voluntariatul şi cu mutuali- 
tatea (Garvey R. et al., 2009, p.25). 

- un transfer de cunoştinţe de metode de lucru şi de gândire de 
la o persoană la alta (Megginson D. Clutterbuck D., 2005). 

- este un proces în care mentorul oferă suport, oportunități de 
dezvoltare, disciplină, ghidare, consiliere şi seiten (Sweeney 
B.W., 2008). 

- presupune interventii ce pot duce la aparitia unor probleme de 
dezavantajare a angajatilor; este pozitivist, adicá analizeazá relatia 
dintre variabile si folosirea de statistici, pentru a testa ipotezele; 
foloseste chestionarul pentru analizá; stabileste limite ale proce- 
sului; analizeazá natura relatiei dintre mentor si discipol (Garvey 
R., et al., 2009, p.35). 


Dezvoltarea capitalului uman prin coaching $i mentoring 123 
————————Ó— "e mentioning Fs —— 729 


- mentoring-ul reprezintá oferirea de sfaturi intelepte si consis- 
tente, de informaţii si de îndrumare de către o persoană cu expe- 
rientá, aptitudini si expertizá utile pentru dezvoltarea profesionala si 
personalá a unui alt individ (Luecke R., 2004, p, 78^ oy 

Conform matricii lui Rose si Nicholl (1997, p.142), ne amintim: 

- 20% din ceea ce citim, 

- 30% din ceea ce auzim, 

- 40% din ceea ce vedem, 

- 50% din ceea ce spunem, 

- 60% din ceea ce facem, 

- 90% din ceea ce vedem, auzim, spunem şi facem. 

După o perioadă de timp, persoanele care învață îşi amintesc 
doar anumite informaţii, funcţie de felul cum s-au transmis, cum 
informaţiile au fost arătate sau exemplificate (tabel 5.1 J 


Tabel 5.2. Ce isi amintesc persoanele care învață după o anumită 


l perioadă 
Ceea ce îşi | Ce Ce spune şi | Ce spune, arată şi 
spune experimentează 
- după 3 | 70% 72% 85% 
săptămâni 10% 32% 65% 


- după 3 luni 


Sursa - Whitmore, 1996, p.18. 


De aceea mentoring-ul şi coaching-ul sunt importante deoa- 
rece, pe lângă metodele tradiționale de predare, intervin şi comuni- 
carea, ascultarea şi practica, prin exemple concrete. 


Tabel 5.3. Matricea de marketing a coaching-ului şi mentoring-ului 
Matricea de marketing a coaching-ului şi ing 

Instituții academice şi | Consultaţii de afaceri 
profesionale şi în management 
Coacheri interni şi 
mentori 


Relaţii private Practicieni 
1 independenti 


Sursa - Law H. Et al., 2007, p.12. 


Corporativ 


Performanta mentoring-ului depinde de abilitátile si de experienta 
doveditá a mentorului (Megginson D., Clutterbuck D., 2005, p.3). 
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5.2.2. Avantaje şi dezavantaje ale folosirii 
mentoring- -ului 


` Avantaje : 

Explozia interesului pentru mentoring (Parsloe E., 1999, p 2-3): 

1. rapiditatea - schimbarea de operare a organizațiilor, a făcut ca 
managerii să apeleze la noi modalități de învățare rapide pentru a 
obține rezultate. Un studiu CIPD efectuat pe 800 de manageri de 
training din UK a arătat că 87% dintre aceştia folosesc acum 
coaching-ul'şi mentoring-ul. 

. 2. eficiența costurilor - comparativ cu metodele tradiționale de 
învățare, coaching-ul şi mentoring-ul sunt mai simple, mai eficiente şi 
mai ieftine şi oferă învățare eficientă pe suport electronic. Tot studiul 
CIPD arată că 50% dintre manageri au demonstrat că programele 
de coaching şi mentoring sunt mai eficiente decât metodele agpo- 
nale de învățare. 

3. presiunea asupra oamenilor de a fi mai responsabili cu învă- 
tarea - coaching-ul şi mentoring-ul permit organizațiilor să continue 
să ofere ajutor practic dar şi susținere, oferind sd do dezvoltare, 
cresterea loialitátii si a motivárii. 

Dezavantaje 

Morton-Cooper si Palmer (2000) au descris câteva D in 
desfăşurarea eficientă a programelor de mentoring (Brockbank A., 
McGill 1., 2012, p.69): 

- rigiditatea mentorilor, a ideilor si valorilor stereotip existente în 
sectoarele birocratice, care afectează şi sectorul privat, 

- ego-ul, importanţa şi interesul propriu, care afectează organize: 
tille, 

- comportamentul machiavelic, calculat şi obsedat de putere si 
politică, care reprezintă un adevărat pericol. 


5.2.3. Funcţiile procesului de mentoring 


Brockbank A. şi McGill |. (2012, p.98) au definit funcțiile men- 
toring-ului, astfel: 

- funcția de relationare - constituie cheia învățării şi dezvoltării 
indivizilor, 

- funcţia de informare - mentorul trebuie să decidă când şi ce 
informaţii să furnizeze, legate de experiență, de valoare, pentru ca 
discipolul să reuşească, 
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. . - funcţia de facilitare - folosirea optimă a resurselor pentru a pro- 
gresa, 

- funcția de provocare - se referă la confruntarea care poate 
avea loc cu diverşi factori, pozitivi sau negativi, şi care poate fi depă- 
şită cu ajutorul acestei relații, 

- funcţia de acordare a rolului de mentor - trebuie stabilit clar rolul 
mentorului, ceea ce poate sau nu poate face sau spune, şi limitele 
care trebuie să nu fie depăşite, 

- funcţia de viziune - se stabilesc aşteptările, ambițiile, dorințele, 
intențiile şi speranțele discipolului dar şi ale mentorului. 

. Mentoring-ul urmăreşte susţinerea dezvoltării individuale prin 
îndeplinirea a două tipuri de funcţii (Luecke R., 2004, p.76): ! 

a. Functii (legate) de carierá - consolideazá/imbunátátesc inva- 
farea regulilor de bazá ale locului de muncá si pregátesc pentru 
avansarea in ierarhia organizatiei respective; 

b. Functii psihosociale - imbunátátesc sentimentul competen- 
fei, al claritátii propriei identități, al eficacitátii rolului profesional asu- 
mat, ajutánd fiecare persoaná sá-si construiascá un respect de sine 
atát in cadrul organizatiei cát si in afara ei. 


Tabel 5.4. Susținerea dezvoltării individuale prin mentoring 
Funcții (legate) de carieră Funcții psihosociale 


Modelarea rolului - mentorul 
demonstrează tipurile de 
comportamente, atitudini şi valori 
ce conduc la succes în 
organizaţie. 

Consiliere - mentorul îşi ajută 
protejatul în abordarea dilemelor 
profesionale majore. 

Acceptare şi confirmare - 
mentorul îşi susține protejatul şi 
dă dovadă de respect față de 
acesta. 

Prietenie - mentorul face 
dovada unei griji personale față 
de protejat, dincolo de cerințele 
formale ale relației de 
colaborare. 


Sponsorizare - mentorul 
deschide uşi care altfel ar fi 
închise pentru protejatul său. 
Coaching - mentorul instruieşte 
şi asigură 

feedback. 

Protecţie - mentorul îşi susţine 
protejatul şi 

acționează ca un ,amortizor" al 
efectelor actiunilor altor indivizi 
asupra acestuia. 

Provocare - mentorul. 
încurajează însuşirea de noi 
modalități de gândire şi acțiune 
şi îl stimulează pe protejat să-şi 
extindă capacitățile. 

Expunere şi vizibilitate - 
mentorul stimulează protejatul 
să se implice sau să asume 
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anumite sarcini de serviciu care 
să-l aducă, în mod favorabil, în 
atenția conducerii superioare. 


Sursa - xe K.E., 1988 adaptat de Luecke R., 2004, p. 77. 


5.2.4. Contexte si medii de desfásurare ale 
procesului de RSEN 


Procesul de mentoring. se poate desfágura in diferite medii si 
contexte (Parsloe E., 2009, p.26): 

- business-to- business, unde principala provocare este regenera- 
rea economiei si desfásurarea proceselor de „mentoring in organi- 
zatiile mici si medii, 

- business-to-enterprise, unde organizatille, de exemplu Price’s 
Youth Business Trust are mentori care ghidează tinerii angajaţi, 

- guvernele din Marea Britanie anunţă regulat programe similare 
celor business-to-enterprise, dar. angajații pot avea nevoi speciale, 
precum accesul la procesul. de angajare, 

- nevoi speciale şi proiecte comunitare, unde mentoring- -ul devine 
mult mai. personal şi.este proiectat funcție. de nevoile individuale, 
până când nevoile de mentoring se potrivesc cu cele ale angajaților, 

- business-to-education, unde anumite persoane se oferă 
voluntare să lucreze cu mentorii, profesorii sau studenții, 

- mentorii specializaţi sau nespecializati, unde persoanele cu 
experiență ajută în ghidarea şi consilierea citi pai diferite 
stadii de învățare. 


5.2.5. Tipuri de mentori. 


Există trei tipuri primare de mentori (Parsloe E., 2009, p.28): 

1. mentorul corporatist - acţionează ca un ghid, sfătuitor şi con- 

silier la diferite niveluri şi stadii în cariera unei persoane, de la faza 
de integrare, la dezvoltarea formală, până la ocuparea unei poziții de 
top management şi chiar "i la peripofiénes. sau plecarea din 
organizatie. 
. 2.mentorul corectiv - i se cere de rid ARIE A profesioniste 
sau de către organizațiile guvernamentale să îndrume candidații prin 
programele lor de învățare, către Programele Naţionale Profesionale 
de Calificări (NVQ). 
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3. mentorul societal (comunitar) - care acţionează ca un prie- 
ten, sfătuitor expert sau consilier pentru indivizii aflați în diferite situ- 
atii dezavantajate. 

„Unul sau toate cele trei tipuri de mentori pot fi întâlnite in aceeaşi 
organizație. | 

Relația de mentorat presupune comunicare şi implicare din 
partea celor două persoane. Mentorul este acea persoană care este 
interesată să ajute indivizii să ajungă la nivelul de performanță dorit, 
în muncă şi în viață, să formeze obiective de îmbunătăţire a activi- 
tăţii, să-l susţină, să înveţe, să fie deschis, să fie experimentat şi 
respectuos, să fie deschis, să ofere feedback și să aibă o relație care 
să nu fie bazată pe prejudecăţi, ci pe onestitate şi încredere (Masters 
L.A., Wallace H.R., 2011, p.30). 


5.2.6. Tipuri de mentoring 


Western S. (2012, p.43) a analizat și definit câteva tipuri de 
mentoring. 


__ Tabel 5.5. Tipuri şi categorii de mentoring 

| Categorii ___ | Tipuri de mentoring č | 
Categoria 1 Mentoring formal - in care organizatia 
plăteşte o persoană să desfăşoare oficial 
această activitate (de exemplu studenții din 
anii terminali care susţin şi îndrumă studenții 
din anul |, sau programele organizaționale 
dezvoltate pentru susținerea femeilor în funcții 
manageriale) (Western S., 2012, p.48). 
Mentoring informal - în care o persoană cu 
experienţă este interesată de dezvoltarea unui 
coleg mai tânăr (de exemplu relația profesor - 
student sau tânăr cercetător 
Mentoring intern - de obicei, mentoring-ul 
este un proces intern (Rogers J. 2004, p.24); 
mentor poate fi chiar şi un coleg, dar care nu 
trebuie să se afle pe linia directă de condu- 
cere a angajatului (necunoscându-l îndeajuns, 
nu i se pot face confesiuni) (Western S., 2012, 
p.49), iar ca avantaj putem menționa costurile 
reduse (Garvey R. et al., 2009, p.62). 
Mentoring extern - mentoring-ul se poate 


Categoria 2 
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realiza si de persoane din afara organizatiei 
dar are si cáteva dezavantaje fata de cel 
intern: este mai costisitor, nu se bazeazá pe 
„tradiţiile şi poveştile care circulă în organizaţie, 
nu menţine vie cultura organizațională i 
(Rogers J., 2004, p.24) şi pentru că bugetele . 
unor organizații sunt destul de modeste, 
aducerea unor mentori externi iese din 
discuţie (Garvey R. et al., 2009, p.62). 
Mentoring obligatoriu - unui mentor i se 
desemnează o persoană, numită mentee — 
(discipol), să o dezvolte. Programele formale 
sunt programe interne şi pot deveni obligatorii 
şi au ca scop dezvoltarea potențialului unei 
persoane în vederea promovării : 
Mentoring benevol - aceste programe sunt 
folosite în instituțiile educaţionale, în programe 
sportive sau în programe de reabilitare a 
persoanelor condamnate, sau programe de 
susținere a persoanelor care se confruntă cu 
probleme de genul: folosirea drogurilor sau a 
alcoolului. Întâlnirile se bazează pe ascultare, 
pe discuţii, pe schimb de experienţă, ca parte 
a primului stadiu de mentoring. În al doilea 
stadiu, intervine un sponsor care ajută o 
persoană cu asemenea probleme. Cea mai 
importantă provocare a acestui tip de 
mentoring, este că persoanele implicate 
părăsesc prematur programele de mentoring 


Categoria 3 


Mentoring pentru tineri şi noii angajaţi - noii 
angajaţi sunt repartizați unor mentori care îi 
ajută la integrarea lor mai uşoară, prin 
cunoaşterea organizaţiei, a culturii, a valorilor, 
a tradiţiilor, a cunoştinţelor practice (legi, - 
regulamente, reguli interne) (Western S., 

2012, p.49). 

Mentoring invers - este un proces in care 
tinerii angajati sustin persoanele aflate in 
functii manageriale, cu cunostintele şi 
experienţa în domenii noi (IT sau reţele de 
socializare). În cadrul acestui proces are lac 
un transfer de abilităţi, un schimb de 


Categoria 4 
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Categoria 5 


mentalități, de noi oportunități şi dezvoltare de 
strategii şi de relații (Western S., 2012, p.49). 
Mentoring deschis - se referă la conținut; ce 
lucruri se vor discuta; oricând şi oricine poate 
apărea în discuție (Garvey R. et al., 2009, 
p.26) 

Mentoring inchis - atentia va fi concentrata 
asupra unor probleme specifice. 
Mentoring public - dimensiunea este 
benefică şi pentru organizaţie şi pentru 
angajat, dar şi pentru relaţia dintre cei doi, în 
context organizational. 

Mentoring privat - poate conduce la 
speculație. — 
Mentoring activ - se referă la activitatea 
însăşi, ce se doreşte de la această relație; 
dacă angajatul este mai activ, atunci el va 
stabili planul întâlnirilor. 

Mentoring pasiv - dacă angajatul este pasiv 
şi relaţia va fi una pasivă şi relaţia cu mentorul 
va trebui regândită. 
Mentoring stabil - dimensiunea stabilă se 
referă la încredere şi la conţinutul relației, la 
menținerea ei şi la evoluția şi dezvoltarea sa. 
Mentoring instabil - dimensiunea instabilă se 
referă la schimbarea relației. 
Mentoring traditional - este o relație directă 
de tipul unu-la-unu, în care un manager senior 
prevede dezvoltarea şi progresul unui 
manager mai tânăr (Equal Opportunities 
Review, 1995). 

Mentoring prin Internet - este o relație 
indirectă în care, un mentor poate avea mai 
mulți discipoli, iar mentorul şi discipolul său nu 
trebuie neapărat să lucreze împreună, în 
aceeaşi clădire, organizație sau chiar să 
aparțină aceluiaşi continent. Unele organizații 
inițiază diverse programe, printre care şi 
telementoring-ul sau e-coaching-ul (Horton 
W.K., 2001, p.57). 


Categoria 6 


Categoria 7 
Categoria 8 


Categoria 9 
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5.3. Fazele de desfăşurare ale unui proces de 
mentoring/coaching | 


Cele patru stadii ale. procesului de „mentoring/coaching sunt 
(Parsloe E., 2009, p.21): 
T. analiza nevoii, a dorinței şi a persoanei în sine, 
. 2. planificarea activităţii şi asumarea răspunderii, 
3. implementarea - stabilirea programului şi structurarea agendei, 
. 4. evaluarea - revizuirea programului, analiza comportamentală si 
învăţarea. 
Modelul (prezentat în figura de mai jos) arată că nu este un pro- 
ces linear simplu, ci o mişcare constantă circulară evolutivă, care are 
îmbunătățiri considerabile între stadii. 


4.Evatuarea + revizmrea 


programului, analiza j 1 Contractare - analiza 
comportamentali şi 3 nevoilor 
invyMarea 
3, Implementarea- 2, Planificarea 
stabilirea programului, - activității p asumare ` 
si structurarea răspunderii 
agendei 


Figura 5.3. Cele patru stadii ale unui proces generic de 
mentoring/coaching 
Sursa - adaptare după Parsloe E., 2009, p.22. 


Stadiul 1 - procesul de mentoring/coaching începe doar atunci 
când se constată existența nevoii sau dorința de îmbunătățire a per- 
formantei sau dorința de schimbare a modului de lucru. Fără recu- 
noaşterea nevoilor sau a dorințelor, este aproape imposibilă desfă- 
şurarea unui asemenea proces. Conform zicalei „nu poti duce un cal 
să bea apă, ajută-l să învețe să bea", mentoring-ul/coaching-ul ajută 
angajatul care îşi doreşte să fie ajutat. Acest lucru înseamnă că tre- 
buie să conştientizeze existența nevoii şi a dorințelor sale. 
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Mentoring-ul/coaching-ul poate să-l facă pe angajat să conştien- 
tizeze nevoia prin diferite modalităţi (Parsloe E., 2009, p.22-23): 

- folosirea testelor psihometrice, 

- profilul personalității, 

- punerea de întrebări pentru a ajuta la analiza performanțelor 
curente şi compararea acestora cu cele dorite, 

- autoevaluarea, 

- conversaţia. 

in acest stadiu se analizează şi stilul preferat de învățare şi al 
mentorilor şi al angajaţilor. Pentru angajaţi, această analiză oferă o 
imagine clară a stilului de învăţare preferat, iar pentru mentori este 
important să recunoască orice diferențe existente între preferințele 
celor două parti implicate, astfel, vor fi eliminate barierele ce ar putea 
apărea în calea învăţării. 

Stadiul 2 - S-a constatat că învățarea şi dezvoltarea sunt efici- 
ente atunci când indivizii îşi asumă responsabilitatea obținerii rezul- 
tatelor. Planificarea acestor activităţi reprezintă oportunitatea pentru 
angajaţi de a exersa în a acționa responsabil. Există posibilitatea de 
ignorare a acestui stadiu, dar dacă mentorul este experimentat, îi va 
acorda atenţia necesară. Angajaţii vor să înceapă imediat activitatea, 
iar dacă mentorul este foarte ocupat, stadiul va fi ignorat. Pericolul 
ignorării acestei faze este ca procesul să se desfăşoare ad-hoc, fără 
pregătirea necesară şi fără a fi structurat. Mentorul nu poate impune 
metoda de învățare, ci angajatul se va implica în luarea deciziilor, 
căutând un program de învățare realist şi necesar. 

Stadiul 3 - Implementarea programului - din relaţia de coaching 
şi mentoring apare învăţarea, schimbarea şi transformarea. Mento- 
ring-ul nu reprezintă doar interacțiuni, un eveniment sau o oportu- 
nitate, ci o întâlnire dintre două persoane, care schimbă cunoștințe, 
valori, atitudini, abilități şi experiență. Aceste două persoane interac- 
ționează, iar dacă mentoring-ul este eficient, atunci cele două 
persoane vor fi conectate una cu cealaltă. Dialogul este important în 
stabilirea şi menţinerea acestei conexiuni (Connor M., Pokora J., 
2012, p.10). În urma dialogului, există perspectiva învăţării, a ascul- 
tării, a înţelegerii, a deschiderii la noi idei, a responsabilitátii discuţiei 
purtate si a obținerii de rezultate. Dialogul sustine conexiunea, iar 
relația de învățare devine parteneriat, nu o activitate impusă. Anga- 
jatii sunt lăsaţi să-şi aleagă şi să-şi stabilească programul. Unele 
persoane sunt grăbite, altele mai putin, altele deloc în stabilirea 
acestuia. 
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Stadiul 4 - Evaluarea şi învăţarea - Se va întocmi o fişă de evalu- 
are a programului de învățare. personal şi se vor amari punctele 
următoare: 

- au fost atinse obiectivele de dezvoltare propuse? p 

„au fost proiectate efi cient componentele thin, dee, Led de 
învățare? 

- ce schimbări au fost făcute pe parcursul programului şi de ce? 

- a fost programul eficient din punct de vedere al Eder, a 
fost justificatá investitia? 

- au mai existat si alte beneficii? Care? 

. -= Ce S-a învățat? 

- ce ar mai trebui invatat la întâlnirile viitoare? .. 

-= ce nevoi, pentru un nou program, ar mai exista pentru a imbu- 
nătăţi performanţele viitoare? (Parsloe E., 2009, p.26). 

- Dacă răspunsul este „da” la ultima intrebare, atunci tot procesul 
trebuie să reinceapa, până când performanţa doritá.se îmbunătă- 
teste continuu. 


5, 4. Stiluri abordate de mentori şi coacheri î în 
dezvoltarea angajaților 


5.4.1. Stilurile abordate de mentori în Beau! de 
dezvoltare 


Clutterbuck D. (2004) destrie patru stiluri de ajutor oferite de 
mentori angajaţilor şi sunt prezentate în figura de mai jos. 
3 on | stilul directiv — 


instruire ghidare 


EAE a, Aaa aa i ; > stilul de 
constrângere . dezvoltare 


relationare consiliere 


3 
stilul non-directiv 


Figura 5.4. Cele patru stiluri de ajutor acordat de mentori angajaților 
Sursa - Clutterbuck D., 2004, p.17. 
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Cadranul | - Instruirea este un proces directiv, care oferă ajutor 
unei persoane, în vederea dezvoltării competențelor. Este directiv, 
deoarece instructorul se află la cârma procesului. ` | 

Cadranul Il - Consilierea oferă suport şi învățare şi este un 

. proces non-directiv, care ajută o persoană să-şi acopere lipsurile: 
ajută la analiza şi influența deciziilor ce privesc cariera şi este un 
„ bun ascultător. 

Cadranul Ill - Relationarea este importantă pentru organizație, 
în dezvoltarea, menținerea relațiilor, în schimbul de informaţii şi în 
ajutorul oferit integrării noilor angajaţi şi dezvoltarea sistemelor de 
comunicare (informaţii prezentate mai pe larg în subcapitolul 6.9.). 

Cadranul IV - Ghidarea constituie o tehnică mai uşoară de pus 
în aplicare de către manager sau mentor şi constă în sfătuirea 
noilor veniţi, oferirea de răspunsuri pertinente, clare şi oficiale la 
întrebările adresate de noii angajaţi, dar pot juca şi rolul de model. 

Autorul prezintă două tipuri de stiluri de mentoring: cel de 
dezvoltare şi cel de sponsorizare, prezentate în figurile de mai jos. 


instruire ghidare 


relationare consiliere 


_ Figura 5.5. Mentoring de dezvoltare 
. Sursa Clutterbuck D., 2004, p.19. 
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instruire `=- ghidare 


relationare consiliere 
Figura 5.6. Mentoring de sponsorizare. 
Sursa Clutterbuck D., 2004, p.19. 


Tabel 5.6. Diferenţa între mentoring-ul de dezvoltare si cel de 
- sponsorizare | 


Discipol (persoană ajutată să 
gândească, să ia singură 
decizii) 

Învățarea este cu dublu sens 
Autoritatea mentorului este 
limitată 


Protejat (persoană protejată 
de mentor) 


Învăţarea este cu sens unic 
Puterea de influenţă a 
mentorului este puternică 
Mentorul intervine în numele 
protejatului 


Mentorul ajută la ce vrea 
discipolul să planifice şi să 
obțină 

Bazată pe oportunitatea de 
învăţare si pe prietenie 
Relaţia se poate termina 
amiabil | 


Bazată pe loialitate reciprocă 


Relaţia poate fi conflictuală, 
dacă protejatul respinge 
sfaturile mentorului 

Sfătuire 

Mentorul este în vârstă şi are 
influență 


Stimulare 
Mentorul nu este în vârstă, ci 
contează experiența 


Sursa Clutterbuck D., 2004, p.20. ^ 
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5.4.2. Stilurile abordate de coacheri în procesul 
de dezvoltare 


Un coach poate avea unul sau toate din cele patru stiluri 
(Megginson D, Clutterbuck D., 2005, p.3): 

- stilul spune, 

- Stilul arata, 

- Stilul sugereaza, 

- stilul stimulează. 

In cadrul ultimului stil, coacher-ul se comportă ca un mentor, 
folosind propria experiență, punând întrebări pentru ca angajaţii să 
tragă propriile concluzii, să dezvolte propria experienţă şi să obțină 
propriile cunoştinţe. 

Mentorul are diferite roluri, pe care coach-ul nu le are: 

- ajută angajaţii să construiască relaţii, rețele de comunicare şi 
de influențare, din care poate învăţa, 

- acționează ca şi consilier, 

- răspunde nevoilor angajaţilor, ii susține emoțional, 

- joacă rol de model. 

Pentru a fi un bun coach, o persoană trebuie să analizeze 
(Megginson D, Clutterbuck D., 2005, p.10): 

_ Ce atitudini va aborda? 

- ce comportamente va arăta? 

- ce nu va face? 

- ce va spune? 

- ce nu va spune? 

Într-o relaţie cu angajaţii, coacher-ul trebuie: 

- să discute mai puțin şi să asculte mai mult, 

- să nu fie arogant, 

- să nu fie prea familiar cu angajatul, 

- să fie punctual la întâlniri, 

dar, de altfel, aceste caracteristici trebuie să le îndeplinească în 
aceeaşi măsură şi angajații. 
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5.5. implemertarea proceselor de coaching si 
mentoring 


5.5.1. Succesul implementarii proceselor de 
coaching/mentoring 


Există câteva sfaturi pentru a obține eee proceselor de 
coaching/mentoring (Parsloe E., 2009, p.14); - - 

1. realizarea de lucruri simple - există puţine persoane care nu 
pot deveni coach sau mentor; cheia succesului presupune nu 
punerea în practică a unor roluri complicate, sau bariere întâlnite î în 
calea acestor procese, ci lucruri simple, 

2. a fi de acord cu ceea ce urmează să se vorbească - multe 
conversatii de coaching/mentoring au loc spontan si informal, dar 
scopul este de a învăţa, de a schimba, iar o serie de PM idc cu 
sigurantá vor duce la obtinerea de rezultate, 

3. timpul acordat întâlnirilor - voluntarii sau managerii, reparti- 

zati pentru procesele de coaching/mentoring, chiar dacă sunt 
foarte ocupati, trebuie să-şi găsească timpul necesar întâlnirilor si 
instrumentele necesare planificării timpului. =~ 

4. pe scurt - timpul este prețios, aşadar, nu trebuie pierdut; 
sesiunile formale care au loc în cadrul organizației, pot fi productive 
dacă li se acordă între 30 şi 75 de minute. Dacă sunt prea scurte, 
nu este îndeajuns timp pentru concentrare, iar dacă este prea lung, 
se pot transforma în sesiuni terapeutice sau ‘programe de 
consiliere. 

5. a rămâne la problema de bază - dusignite de coaching/men- 
toring sunt întâlniri de tipul unu-la-unu, în care o persoană vorbeşte 
despre anumite probleme alese de angajat şi de coach/mentor, 
care ascultă şi pune întrebări. Conversatia trebuie să se concen- 
treze atent, să fie structurată şi în mod special, bine gestionată din 
punct de vedere managerial. În această fază ch te analizate 
procese simple, care sunt cruciale: 

- dacă cel care vorbeşte şi-a luat agenda pentru a-şi aminti ce 
trebuie să vorbească, 

- să noteze ce i se spune sau ce se decide, 

- să fie de acord cu următoarea dată de întâlnire. 

6. Stilul de a pune întrebări diferă de la o persoană la alta, în 
funcție de ‘sex, de vârstă, de nivelul de cultură, de educaţie, de 
formare, de experiență, de personalitate sau de stilul de 
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conducere. Acesta trebuie sá actioneze conform regulii ,7596 din 
timp să fie alocat întrebărilor, 20% răspunsurilor şi doar 5% pentru 
sugestii”. 

7. A aminti despre procesul de învăţare - managerii trebuie să- 
şi amintească mereu că întâlnirile de coaching/mentoring sunt 
procese care ajută angajații să înveţe, aceste procese sunt sesiuni 
lunare, în care se vorbeşte despre dezvoltarea personală a 
angajaților, sau de probleme alese de aceştia. S-a demonstrat că 
aceste sesiuni sunt mult mai puţin costisitoare decât sesiunile de 
training. O oră petrecută la locul de muncă, prin conversații şi 
învățare poate fi imediat legată de aplicarea lor, reducând astfel 
cheltuiala şi timpul. 


5.5.2. Crearea unei culturi specifice de sustinere 
a acestor procese 


Una din limitele implementării cu succes a procesului de 
mentoring/coaching este impactul organizational. 

. Coaching-ul şi mentoring-ul (Garvey R. et al., 2009, p.54): 

- sunt fenomene sociale, prin urmare, sunt influențate de 
procesele sociale. i 

- pot pierde din potenţialul lor, datorită influenței oamenilor care 
lucrează şi care conduc organizaţiile. 

- sunt practici de tipul unu-la-unu şi uneori se ignoră implicaţiile 
sociale şi organizaționale pe care acestea le au. 

Megginson D $i -Clutterbuck D. (2005, p.7) identifică 
caracteristicile necesare dezvoltării unei culturi şi implementării 
eficiente a coaching-ului/mentoring-ului: 

1. legătura clară cu afacerea organizației, 

2. parte a unui proces de schimbare a culturii, 

3. implicarea managerilor în programele de coaching/men- 
toring, | 

4. stabilirea unei relaţii pe termen lung cu managementul 
talentelor, 

5. implicarea angajaţilor în procesul de coaching/mentoring, 

6. dezvoltarea unor scheme specifice de dezvoltare a 
angajaților, | 

7. dezvoltarea unor scheme clare, publice, de discutat, 

8. proiectarea acestor scheme bazate pe strategia organizatiei. 
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Caruso (1996) spune că mentor poate fi orice persoană sau 
organizație care poate oferi ajutor protejatului său prin (Garvey R. 
et al., 2009, p.55): 

- compatibilitatea individului cu aspirațiile organizației, 

- implicarea angajaţilor, 

- colaborarea eficientă şi dezvoltarea lucrului în echipă, 

- oferirea unei site web complex de practici şi relaţii care să 
susţină şi să dezvolte indivizii şi organizaţiile. 

Persoanele şi organizaţiile care folosesc Sogeti:ul/rântăring- 
ul şi sunt aliniate cu cultura organizaţională, percep aceste procese 
ca fiind un instrument de creare a programelor şi activităţilor de 
dezvoltare a tuturor angajaţilor (Drake D.B. et al., 2008, p.282). 
Liderii care aliniază procesele de coaching/mentoring la cultura 
organizaţiei obțin valoare, deschidere şi servicii performante, clienții 
percepând mai clar viziunea şi viitorul drip na (Stoneham D. et 
al., 2006). 

Megginson D. si Clutterbuck D. (2005) au dezvoltat o schemá- 
cadru, bazatá pe bune practici organizationale, care sá ajute la 
crearea unei culturi organizationale, care sá sustiná coaching- 
ul/mentoring-ul. Modelul este alcătuit din patru niveluri şi şase 
domenii, împărțite în patru sub-domenii, producând o matrice de tipul 
4/24, de evaluare a culturii celor două procese. Cele patru niveluri 
sunt: nivelul nativ, nivelul tactic, nivelul strategic şi nivelul 
incorporabil. Cele 24 de domenii şi subdomenii identificate de 
Clutterbuck D. şi Megginson D. (2005, p.28-29) sunt următoarele: 

1. legarea coaching-ului/mentoring-ului de afacerea organizației 

1.1. integrarea celor două procese în strategia şi procesele 
organizației, 

1.2. obținerea performanţei, 

1.3. cele două procese au integrat central anumite procese de 
justificare, 

1.4. cele două procese devin modalități de desfăşurare a 
afacerii. 

2. susținerea prin coaching/mentoring a "dor 

2.1. încurajarea discipolilor, — . 

2.2. provocarea persoanelor experimentate X să devină 
coach/mentor, | 

2.3. pregătirea şi dezvoltarea mentorilor şi a discipolilor, 

2.4. folosirea de mentori externi pentru a le împărtăşi din 
experiența proprie mentorilor interni. 

3. oferirea de programe eficiente de coaching/mentoring 
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3.1. integrarea acestor programe pentru toți aon 
. 3.2. primirea de feedback de la discipoli, 

- 3.3. primirea de evaluări din partea discipolilor, 
3.4. primirea de acreditári, certificári sau licente. 

4. recunoasterea meritelor 
4.1. rásplata pentru transferul de cunostinte realizat, 
4.2. cele douá procese sá fie promovate ca o investitie in 

excelenta afacerilor, 

4.3. mentorii/Coacher-ii sunt priviti ca modele 
4.4. mentorii devin lideri 

5. oferirea unei perspective sistematice 
5.1. oamenii sunt priviţi ca fiind competenți, 
5.2. oamenii sunt priviţi din perspectiva organică, 
5.3. folosirea iniţiativelor descentralizate, 
5.4. confruntarea constructivă. 

6. gestionarea eficientă a coaching-ului/mentoring-ului 
6.1. cele două procese să fie conduse de manageri de top, 
6.2. managerii de linie au responsabilitatea creării unei culturi 

specifice, 

6.3. integrarea culturii şi celor 2 procese ca schimbare, 
6.4. delegarea şi responsabilizarea oamenilor. 


5.6. E-coaching, E-mentoring 


Una din conditiile afacerilor moderne este ca organizațiile şi 
capitalul uman să se adapteze rapid la mediul economic aflat în 
continuă schimbare. Astăzi, cu noile tehnologii precum Internetul, 
Intranetul şi Extranetul, informaţia este rapid transferată, iar forța 
de muncă devine din ce în ce mai mobilă (Florea N.V., 2013, p.78) 
şi se poate dezvolta şi adapta rapid la aceste schimbări. Mijloacele 
electronice se folosesc pentru a facilita conexiunile sociale între 
oameni: blogul, chat rooms, My Space, Facebook, Skype, Blackbe- 
rries, video-conferintele, pentru a trimite mesaje text, necesare 
desfăşurării programului de coaching si mentoring (Clutterbuck D., 
Hussain Z., 2010, p.77). Revoluţia internetului a modificat profund 
practicile de MRU, inclusiv pe cele de recrutare şi selecție 
(Stegăroiu |., Florea N.V., 2013, p.110) şi în special pe cele de 
dezvoltare a capitalului uman, prin folosirea noilor metode de e- 
mentoring şi e-coaching. 
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În prezent, mentorul şi discipolul său nu trebuie neapărat să 
lucreze împreună, în aceeaşi clădire, organizaţie sau să fie de pe 
acelaşi continent. Unele organizaţii inițiază diverse programe, 
printre care şi telementoring-ul sau oii -ul (Horton W.K., 
2001, p.57). 

Marile companii angajeaza —— Ó interni sau 
consultanti externi, fie creeazá programe de coaching/mentoring 
pe internet, care ajutá la dezvoltarea si formarea angajatilor, 
oferind multe informatii si cunostinte la un qu foarte redus (Law H. 
Et al., 2007, p.12). : 

Electronic Emissary Project a fondat in 1993 primul program de 
e-mentoring la scará largá, ce sustinea copiii din scolile publice ín 
desfăşurarea proiectelor lor. E-mentoring-ul apare în cadrul progra- 
melor formale, care oferă training şi coaching pentru.a creşte 
angajamentul, pentru îmbunătățirea programelor viitoare si pentru 
a determina impactul acestora asupra participanţilor (Kochan F.K., 
Pascarelli J.T., 2005, p.9). 

Se folosesc tehnologiile web pentru a ajuta să potrivească 
mentorii şi discipolii şi să ofere canale optime de comunicare: 
videoconferintele, chat-ul sau' e-mailul. Programele de telemento- 
ring pot avea o componentă de e-commerce pentru a compensa 
mentorii, chiar dacă eforturile mentorilor sunt vizibile doar în urma 
evaluării performanţelor. Aceste programe susţin relaţiile pe termen 
lung între profesioniştii care îşi pot schimba locul de muncă sau 
locaţia şi întâlnirile devin imposibile de realizat fatá-in-fatá. Ajutorul 
dat, oferă cunoştinţe imediate la anumite întrebări specifice: de 
exemplu în domeniul securității muncii, protecției muncii sau ajută 
angajaţii la luarea unor decizii complexe. Din program se 
selectează un buton pentru a trimite/primi întrebări/răspunsuri la/de 
la consultantii virtuali (Horton W.K., 2001, p.58). E-mentoring-ul 
este un instrument de îmbunătăţire a procesului de inovare şi de 
dezvoltare a organizaţiei (Burri M., Cottier T., 2012, p.445). E-men- 
toring-ul este definit ca un parteneriat între discipoli şi mentori, 
folosind e-mailul, ca principal mod de comunicare într-un program 
formal care oferă training, formare şi dezvoltare (Clutterbuck D., 
Hussain Z., 2010, p.86). 

Multe organizaţii din țările dezvoltate au realizat potenţialul 
dezvoltării e-mentoring-ului şi au construit o platformă online pentru 
a lega mai bine corpul de experţi cu oamenii capabili (de exemplu 
BiD Network în Olanda, ImagineNtions în SUA). Scopul este de 
colaborare pe platformă a mai multor organizații din ţările 
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dezvoltate, dar si din țările în dezvoltare (Burri M., Cottier T., 2012, 
p.446). 

Platforma oferă (Burri M., Cottier T., 201 2, p.445): 

- management profesional, 

- susținere si asitentá pentru antreprenori, 

- actualizare regulata a resurselor de invátare, 

- îmbunătățirea continua a platformei, 

- oferă feedback participanților, 

- facilitează comunicarea prin forumul de discuții creat pe 
platformă. 

E-mentoring-ul este un domeniu relativ nou şi aflat încă în 
cercetare (Headlam-Wells J. et al., 2006, p.273). E-mentoring-ul si e- 
coaching-ul inseamná folosirea e-mailului in vederea îndeplinirii 
acestor funcţii (Megginson D. et al., 2003). Având în vedere cres- 
terea varietatii canalelor media, organizatiile folosesc la dezvoltarea 
capitalului uman coaching-ul şi mentoring-ul, prin utilizarea mijloa- 
celor electronice, în vederea conectării oamenilor: telementoring, 
videoconferinte, text, e-mail si alte mijloace ce folosesc internetul 
(Clutterbuck D., Hussain Z., 2010, p.78). Dezvoltarea prin coaching 
şi mentoring online înseamnă folosirea mijloacelor electronice şi nu a 
metodelor tradiționale de întâlnire fata-in-fata. 

Megginson D. et al. (2003) au realizat un proiect asupra 
managerilor din IMM-uri, timp de 3 luni şi au constatat următoarele 
(Clutterbuck D., Hussain Z., 2010, p.80): 

- 96% din discipoli şi 80% din mentori au descris e-mentoring-ul 
ca o experiență pozitivă, 

- peste 60% din discipoli şi 70% din mentori au notat că 
e-mentoring-ul este avantajos, flexibil, uşor si benefic, 

- peste 50% din discipoli şi 50% din mentori au indicat că ar dori 
continuarea relaţiei după terminarea programului-pilot. 

Avantaje 

E-mentoring-ul este dezvoltat recent, dar deja are numeroase 
avantaje fata de formele tradiționale de mentoring: sunt eliminate 
barierele de diferenţe de gen, rasă, barierele geografice, are timp de 
comunicare rapid şi oferă şi multe informaţii (Hunt K., 2005, p.8). 

Impactul social şi vizual (sex, etnie, vârstă, relații, comporta- 
ment, intonatie) pot avea consecințe asupra percepției celor două 
persoane implicate îm mentoring; folosind e-mailul, angajatul se 
concentrează mai mult asupra mesajului, și nu asupra persoanei 
care l-a transmis (Hamilton B.A., Scandura T.A., 2003, p.390). Un 
alt avantaj este că un mentor poate avea mai multi discipoli, astfel 
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creşte numărul accesibilitatii mentorilor, dar. si. diversitatea lor. 
Datorită acestor avantaje, e-mentoring-ul nu mai pare atât de 
dezavantajos față de mentoring-ul traditional. Un alt avantaj ar fi 
flexibilitatea programului, comunicarea. informală dintre persoane 
poate fi asincronă (e-mail) sau sincronă (pe messenger). Clutterbuck 
D. (2004) argumentează că un mix de metode şi tehnologii poate 
îmbunătăți procesul de mentoring. ni i | 

E-mentoring-ul este flexibil, usor.de accesat si oferá numeroase 
avantaje: eliminá bariere geografice, diferente existente intre organi- 
zatii, creşte numărul mentorilor, eliminá barierele, discriminatorii 
legate de gen; bariere sociale sau etnice; este eficient din punct de 
vedere al costurilor (din momentul atragerii mentorilor), cu toate ca la 
inceput crearea platformei este. costisitoare (Burri M., Cottier T., 
2012, p.445). E-mentoring-ul are un’ avantaj important fata de 
întâlnirile tradiționale, datorită faptului că mesajul rămâne scris si 
oricând iti poate aminti informaţiile transmise, față de discuţiile de la 
care se pot uita unele amănunte (Megginson et al., 2006, p.218). 

Dezavantaje 

S-a constatat că oamenii pot fi mai agresivi în comunicarea pe 
mail decât dacă s-ar afla fatá-in-fatá, iar mentorii pot fi mai putin 
sensibili la problemele cu. care se confruntă discipolii (Keisler S., 
Siegel J., McGuire T.W., 1984, p.1129). . 

Acolo unde transparenta si inregistrarea datelor se impune (avo- 
caturá, eticá, lucrul cu copiii) este important e-mentoring-ul. Cu toate 
Cá se comunicá eficient, e-mentoring-ul nu oferá o imagine clará a 
comportamentului mentorului, nu se observă comportamentul 
non-verbal, intonatia şi bogăția comunicării, dar şi relația creată între 
mentor şi discipol (Weick K., 1995). . 


5.7. Elasticitatea proceselor de formare prin 
coaching şi mentoring e 


Brousseau si colab. propun diverse modalitáti prin care se 
poate gestiona un program de dezvoltare elastic (Werner J.M., 
DeSimone R.L., 2009, p.408): l * : 

1. consilierea - managerii si supervizorii sunt folositi drept con- 
silieri in dezvoltare. 

În aceasta abordare trebuie urmăriți anumiți paşi, precum: 

o clarificarea rolului lor în procesul de dezvoltare a carierei, 

o pregătirea specială prealabilă a consilierilor, 


Dezvoltarea capitalului uman prin coaching si mentoring 143 
———————ÓÉÉÉÉÉMymemonng AS 


o acordarea posibilităţii persoanelor consiliate de a discuta 
despre propriile lor obiective de dezvoltare a carierei, 

orolul de consilier trebuie incorporat în sistemul organizational 
de recompensare si evaluare a performantelor 

„2. încheierea de contracte privind dezvoltarea unor programe 
de gestiune a' carierei. Această abordare presupune câteva 
activităţi care vor ajuta indivizii să-şi dezvolte cariera, astfel: 

o analiza posturilor - cariera reprezintă o secvență de posturi 
care presupune desfăşurarea unor sarcini şi experiențe 
asemănătoare, pe care angajaţii o parcurg de-a lungul timpului. 
Aceştia comunică angajatului posibilităţile pe care le poate face 
pentru a se muta pe un alt post superior. Descrierea postului şi 
sarcinile postului pot ajuta indivizii în dezvoltarea propriei strategii 
de management al carierei. 

o Analiza abilităților deținute - crearea unei baze de date ce 
contine informații asupra abilităților, educaţiei, evaluarea perfor- 
mantelor şi preferințelor privind cariera indivizilor de către sistemul 
informatic al DRU. Specialiştii acestui departament pot folosi 
aceste date în vederea identificării abilităților forței de muncă. 
Aceste informații pot fi culese din dosarele de personal, din discu- 
tile purtate cu aceştia, din interviurile efectuate, iar această bază 
de date trebuie să fie mereu actualizată. 

o Informarea interna» asupra posturilor scoase la concurs 
înaintea informării externe - organizația trebuie să publice anunțul, 
anunț care va informa asupra sarcinilor, salariului şi procedurilor de 
ocupare, în buletine speciale, on-line, pe web-site-ul oficial, pe 
intranet sau ca afişaj. 

3.. oferirea unui mix care să includă o varietate de opțiuni ce 
privesc gestiunea carierei (programe de mentorat, de rotație a 
posturilor, de training, de evaluare a performanțelor şi sistemelor 
de recompensare) din care angajaţii pot alege pentru a se potrivi 
cu obiectivele propuse: 

o rotația posturilor - presupune implicarea angajaților în desfă- 
şurarea mai multor activităţi din diferite posturi, necesare obținerii 
de noi informaţii, date, cunoştinţe, necesare dezvoltării carierei. 
Aceste mişcări sunt laterale, nu verticale, dar apare varietatea 
sarcinilor, învățarea, dezvoltarea, obținerea de noi abilități și o mai 
bună înțelegere a funcțiilor organizației. 

o Mentoring-ul - se referă la relațiile existente între juniori şi 
seniori, membri ai organizației, care contribuie la dezvoltarea 
ambilor angajați. În cadrul acestei relații se dezvoltă relații mutuale, 
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necesare dezvoltării carierei. Mentorul oferă protejatului susținere 
emoțională prin aplicarea strategiei „porţilor deschise”, posibilitatea 
de a-l urma ca exemplu, feedback, creându-le oportunitatea să-şi 
arate competențele şi cunoştinţele. Protejatul îi oferă mentorului un 
scop, valori şi angajament, respect, susţinere, prietenie şi schimb 
de cunoştinţe. În multe organizaţii se folosesc astfel de relații 
pozitive şi de prietenie, precum în cadrul Apple Computer, Federal 
Express şi Federal Reserve Bank of Chicago. Date fiind beneficiile 
unui astfel de: program se impune dezvoltarea relaţiei de mento- 
ring, parcurgând următoarele condi[ii:: programul trebuie legat 
direct de strategia de business a organizaţiei, de politicile sale; 
obiectivele, ghidul şi coodonarea programului ar trebui proiectate 
pentru a fi eficiente şi nu de convenienta, iar pentru a avea succes 
este importantă participarea voluntară şi existența unui manual 
flexibil. Pentru a avea un succes în carieră trebuie să punem 
relaţiile umane pe primul loc, iar productivitatea pe locul doi. 
Relaţiile umane joacă un rol cu mult mai important în succesul 
profesional decât consideră cei mai multi oameni (Constantin T., 
Stoica-Constantin A., 2002, p.169-170). Relaţiile cu angajaţii 
înseamnă nu numai obligaţii contractuale, comunicarea, luarea 
deciziilor, negocierea, soluţionarea reclamatiilor, responsabilitatea 
socială, ci şi bunăstarea angajaţilor şi dezvoltarea carierei acestora 
(Cole G.A., 2000, p.442). 

o Training-ul - organizaţia ar trebui să creeze oportunitatea unor 
programe de training în vederea dezvoltării abilităților şi 
cunoştinţelor necesare unui management eficient al carierei. ^ 

o Evaluarea performanţei - organizația trebuie să aibă programe 
eficiente de evaluare a performanţei, pentru a analiza care dintre 
angajaţi sunt pregătiţi pentru a prelua o altă funcţie (mişcare 
orizontală) sau alte sarcini (mişcare laterală). - . 


5.8. Rolurile mentorului în procesul de 

integrare organizațională în vederea creşterii 

performanței capitalului uman nou angajat 
Mentorul este persoana desemnată de organizaţie să ajute un 


nou angajat cu orientarea şi training-ul. Aceasta poate oferi sfaturi, 
poate răspunde la întrebări, ajută angajaţii să înțeleagă cultura 
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organizației, îi împărtăşeşte din experiența sa şi poate servi ca 
model (Masters L.A., Wallace H.R., 2011, p.30). ` 

Rolurile mentorilor corporativi sunt proiectate, astfel încât să 
susțină grupuri specifice (Parsloe E., 2009, p.27): . 

- noii recruți, 

- trainerii, 

- femei, 

~ minoritățile etnice, 

- persoanele cu dizabilităţi sau dezavantajate, 

` - persoanele care se confruntă cu schimbarea carierei sau cu o 
viitoare pensionare, | 

- persoanele cu dorințe specifice, care motivează că își doresc 
să-şi gestioneze singuri procesul de învățare şi de dezvoltare 
(Parsloe E., 2009, p.27). 

În acest subcapitol vom analiza caracteristicile rolului de mentor 
în relaţiile cu noii recruți, angajaţi şi în special în cadrul integrării în 
organizație pentru creşterea performanțelor. ' Y 

Integrarea este un proces continuu, care se desfăşoară in mai 
multe etape, date fiind complexitatea si multitudinea informatiilor, 
abilitátilor si deprinderilor ce trebuie sá fie la inceput cunoscute si 
in final practicate de cátre angajati (Pánisoará G., Pânişoară |.-O., 
2007). 

“Prima etapa are loc înainte de intrarea in organizație. Există 
doua situatii posibile in acest moment: : 

- candidatul are informatii despre compania la care trebuie sa 
se angajeze din diferite surse - în aceasta situaţie cel mai bine este 
să se facă o prezentare realistă a postului şi nu într-o formă mai 
atractivă decât realitatea, pentru a evita șocul angajării (deziluzii, 
dezamăgiri şi insatisfactie). În cazul prezentării realiste a postului, 
„renunţarea la post este mai redusă, iar satisfacția, mai crescută; 

- candidatul nu are informaţii despre compania la care aplică 
decât în momentul interviului - de aceea prezentarea postului 
trebuie să respecte câteva aspecte: acuratețea informațiilor, speci- 
ficitatea, profunzimea, credibilitatea şi importanța informațiilor greu 
de obținut din alte surse. 

A doua etapă presupune acomodarea și adaptarea noului an- 
gajat şi încep odată cu intrarea în organizaţie. În aceste două eta- 
pe angajații sunt încercaţi de sentimente de incertitudine datorită 
noilor situații apărute. 

Acomodarea este delimitată de câteva arii de acțiune: 
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- stabilirea de noi relații interpersonale de acelaşi rang ierarhic, 
de rang superior şi inferior; - ie 

- invátarea de noi sarcini si noi modalitáti de actiune; 

- intelegerea rolului sáu in organizatie si importanta acestuia in 
carierá. inni. 

Pentru ca adaptarea sá fie cát mai usoara, angajatului i se 
pregăteşte o mapa de întâmpinare care să cuprindă o listá cu 
informatii utile, precum: lista de telefoane, adresele interne ale 
angajatilor, formulare tipizate, regulamente si proceduri de lucru. 

Aceastá perioadá poate dura intre cáteva zile si cáteva luni, 
funcţie de (Pânişoară G. şi Pânişoară I.-O., 2007): 

- complexitatea postului si experienta anterioará; 

. - personalitatea individului si capacitatea sa de socializare; 

- gradul de acceptare al grupului din care va face parte. 

Dupa efectuarea primirii si inceperea activitatii noului angajat, 
procesul de integrare a acestuia in viata economico-sociala a 
organizaţiei este coordonat de către un "tutore" (Chivu |. si col., 
2001), al cărui rol constă în: 

-- familiarizarea cât mai rapidă a noului angajat cu mediul său de 
lucru; d | Tufe: 

- acordarea sprijinului în rezolvarea diferitelor probleme pe care 
acesta le întâmpină; - 

- punerea in contact cu diferite persoane din cadrul organizației 
şi din afara acesteia. Frei | al 

Mentorul (tutorele) este însărcinat cu insofirea si sfatuirea 
fiecărui nou sosit în toată perioada sa de adaptare. El va verifica în 
permanenţă dacă noul angajat deţine toate informaţiile practice şi 
generale, necesare îndeplinirii sarcinilor şi familiarizării cât mai 
rapide în mediul său de lucru (Peretti J.-M., 2010). După ce departa- 
mentul de resurse umane îşi dă acordul asupra stabilirii mentorului 
(tutorelui) şi îi acordă ajutorul pentru a-şi îndeplini sarcina, tutorele 
întocmeşte un program de integrare. şi devine responsabil cu 
integrarea noului angajat in organizatie.. Perioada de integrare 
durează mai mult decât perioada de primire (Peretti J.-M., 2010). 
Tutoratul favorizează integrarea noilor angajaţi, în special a tinerilor 
(Weiss D., 2005). Această iniţiativă ar trebui dezvoltată în orice 
organizaţie, deoarece constituie un factor de succes al recrutării şi al 
obținerii performanţei într-o perioadă mai scurtă printr-un proces de 
dezvoltare intens. ne, 

Toate aceste aspecte sunt continuate apoi, intr-o etapa de indru- 
mare concretă a activității la locul de muncă. Rolul hotărâtor pozitiv . 
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Sau negativ il au in aceasta etapa seful direct si grupul respectiv. În 
acest interval de timp se recomandă organizarea, de către specia- 
liştii compartimentului de Resurse Umane, a unor întâlniri cu anga- 
jatul, la intervale de trei sau şase luni şi la un an de la încadrarea 
acestuia, urmărindu-se ca scop prioritar, verificarea modului de 
integrare. Aceste întâlniri au un rol deosebit în organizațiile care 
utilizează perioada de probă, deoarece stabilesc măsura integrării 
angajatului în problematica postului, a organizației şi mai ales, 
definitivează adoptarea deciziei de angajare (Chivu I. şi col., 2001). 

În funcţie de experiența şi personalitatea noului angajat precum 
şi de atitudinea mentorului, a colegilor şi colaboratorilor, acesta se va - 
“adapta” mai târziu sau mai devreme şi va aduce “un nou suflu” 
(Ursachi I., Năftănăilă 1., Deaconu A. şi Deac- V., 1993). Principalul 
„motiv este acela că noilor angajați, care au parcurs un program 
eficace de adaptare profesională, le cresc şansele de a ajunge la o 
bună performanță pe post, mai repede decât cei a căror acomodare 
nu s-a făcut corespunzător. Aceştia sunt mai putin susceptibili să 
părăsească organizaţia într-o fază timpurie, comparativ cu cei ce nu 
au parcurs programe de adaptare. Aceste fenomene se numesc 
“crize ale adaptării” şi semnifică faze de nemulțumire referitor la post, 
la organizație sau la ambele (Martin M., Jackson T., 2008). O primire 
frumoasă dublează şansa de menţinere a noului angajat pentru mai 
mult timp şi micşorează şansa de a-şi pune întrebări precum “Pe 
cine poate conta?”. Noii angajați vor avea nevoie să învețe noi 
sarcini şi procedee, să li se facă o dirijare inițială, să formeze relațiile 
cu. angajații, să înțeleagă cultura organizației și să se simtă 
acceptați. Trebuie acordată o atenție specială celor care abia au 
absolvit şcoala şi nu au fost până atunci angajați, celor care revin la 
muncă după o perioadă mai lungă de timp, persoanelor cu 
„dizabilități, minorităţilor şi celor promovați sau transferați (Martin M., 
Jackson T., 2008) . | 

A treia etapá presupune administrarea rolului si este o perioadá 
in care noul angajat devine angajat cu drepturi depline. Intrarea in 
aceasta etapa poate fi semnalatá de primirea de insemne de status: 
un birou mai mare, o altá denumire a postului, o distinctie sau o 
maşină de serviciu. 
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5.9. Modele de evaluare a eficienței 
implementării proceselor de coaching şi 


mentoring. | 
5.9.1. Modelul lui Rickard privind eficienta unui 
program de e-mentoring structurat. | | | 

Eficienta e-mentoring-ului va fi evaluatá functie de (Clutterbuck 
D., Hussain Z., 2010, p.86): ~ 

' a) natura şi calitatea parteneriatului, EM 

b) natura, calitatea, structura $i continutul programelor de e- 
mentoring, sad | 

c) necesitatea programului, < 

d) satisfacția persoanelor care folosesc programul, 

e) impactul pe care îl are asupra persoanelor implicate. 


Lnatura şi calitatea 
interacpuni mentor- 


| 2 matura, calitatea, y 
structura şi conținutul t S.impactul 
programului şi . 7 f : 


tchnologiile folosite . | 4 satisfacția - 


Figura 5.7. Modelul lui Rickard privind eficiența unui program de 
e-mentoring structurat 


Tabel 5.7. Operationalizarea eficienței modelului lui Rickard 
Dimensiunea Măsuri selectate pentru operationalizarea 
eficienţei modelului | | 
e-mentoring-ului | _ 
1. natura şi 
calitatea 
interacțiunii 
mentor-disci 
2. natura, 
calitatea, 
structura şi 
conţinutul 


Natura şi calitatea relaţiei mentor-discipol, 
Mentorul să fie impartial, neutru,” 
Tipuri de consiliere şi de susţinere 


Calitatea potrivirii celor două parti implicate, 
Natura şi calitatea structurii programului, 
Dezvoltarea unor modalităţi de învățare 

individualizate, adaptate la programul 
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programului şi 
tehnologiile 
folosite 


structurat şi la conţinut, 
Stabilirea unor obiective personale, 
Integrarea programelor în activitatea 
organizației 


3. necesitatea Frecvența interacțiunii, 
Impactul livrării e-mailului 


4. satisfacția Percepția valorii pentru discipoli 


5. impactul nvatare pentru discipoli, 
Obţinerea de beneficii pe termen lung, 
Gradul până la care satisfacția întâlneşte 
nevoile discipolilor, 

Obţinerea de rezultate neaşteptate sau 
anticipate 


Sursa - DeLone W.H., McLean E.R., 2002. 


Devins D. si Gold J. (2000, p.253) mentioneazá cá discipolii 
implicati in relatii pozitive cu mentorii indicá o relatie valoroasá, 
importantá, puternicá, cu rezultate pozitive, deschisá gi onestá, cu 
respect mutual, iar mentorul identifică uşor nevoia discipolilor si 
comunică uşor cu aceştia. Cei aflaţi în relații ineficiente cu mentorii 
indică faptul că mentorul nu este interesat să asculte, să înțeleagă, 
nu iau în calcul nevoile lor, nu au o agendă de notare, iar relația 
devine limitată. 


5.9.2. Modelul GROW (2001) 


Diverse persoane implicate direct în procesul de coaching 
aplică modelul GROW şi se bazează pe o analiză şi o viziune 
viitoare (Horton W.K., 2001, p.19). 

Modelul a fost creat de Whitmore J. (1996) în articolul 
„Coaching for performance” şi este prezentat în figura de mai jos. 
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o O O - E r > Viitorul devine 


realitate 


start mijlocul situației (multe opțiuni) final 


Figura 5.8. Paradigma coaching-ului/mentoring-ului. . 
Sursa - Horton W.K., 2001, p.27. 


1.G - goals (obiective) - principala sarcină a modelului este stabi- 
lirea de obiective pe termen lung şi scurt, pentru fi fiecare sesiune si 
problemă (obiectivele ar trebui să fie optime şi provocatoare şi să 
dea şansa participării discipolilor la stabilirea lor). 

În cadrul acestei faze, stabilirea obiectivelor (G) se poate face 
prin următoarele metode: 

1.1. Metoda SMART (S - obiectivele trebuie să fie. specifice, 
adică clare, şi uşor de identificat, M.- obiectivele să fie măsurabile, 
A - obiectivele propuse să fie îndeplinite, adică obiectivele propuse 
trebuie să fie îndeplinite şi completate apoi în :raport de către 
mentor/coach, R - obiectivele să fie reale şi să se refere la abilitatea 
de a atinge obiectivele, T - obiectivele trebuie atinse într-o anumită 
perioadă de timp). 

1.2. Metoda MMM (M - obiectivele să fie măsurabile, 
M - obiectivele să fie manageriate (gestionate) eficient de mentor, 
M - obiectivele să fie motivante pentru ambele părți). 

1.3. Metoda RAW (R - obiectivele să fie reale (tanbigile), 
W - obiectivele să fie valoroase). 

2. R - reality (realitatea) - obiectivele trebuie să fie reale, pentru 
ca cel care le stabileşte să nu aibă surpriza de a nu obține rezultate 
şi feedback asupra performanţelor, 

3. O - options (opţiuni) - scopul mentorului este de a ghida disci- 
polii, în crearea unei liste cu opțiuni, sarcini specifice şi un plan scris 
pentru a atinge obiectivele propuse. Pentru a avea opțiuni posibile, 
mentorul nu trebuie să fie foarte critic şi aspru, ci să lucreze împre- 
ună la sortarea lor, funcţie de priorități, importanţă şi fezabilitate, 

4. W - will (ce, cum?) - se pun întrebări referitoare la „acţiunile 
viitoare: „Ce vei face?”, „Cum această acţiune te va conduce la 
atingerea obiectivelor? „Ce bariere ai intálnit?", „Cum vei actiona?". 
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Modelul se concentrează asupra trecutului şi viitorului analizei 
relației de mentorat/coaching. 

S - se analizează situația, problemele şi sarcinile proiectului, 

O - se analizează implicarea altor persoane în această situație, 

S - se analizează implicarea sinelui (a propriei persoane) în 
rezolvarea acestor probleme. 

Dacă analiza se concentrează pe trecut, acest model se 
numeşte model de revizuire şi, dacă se concentrează pe viitor, se 
numeşte model de previziune. 


Tabel 5.8. Analiza realizată în procesul de mentoring/coaching 


Mod de analiză |S — |O _ _____|S | 
Revizuire Leod: ma) e do race Saale Geh en a 
Previziune n agata aut gl a a 


Sursa - adaptare după Parsioe E., Wray M., 2000. 


5.9.4. Modelul lui Kirckpatrick (1959) 


Modelul constă în detalierea a patru niveluri (Garvey R. et al., 
2009, p.68-69): 

Nivelul 1 - reacția - evaluarea răspunsurilor participanților şi a 
reacțiilor la program, 

Nivelul 2 - învățarea - evaluarea gradului de creştere a capabili- 
tatilor şi a cunoştinţelor, ca rezultat al participării la programul de 
training, 

Nivelul 3 - comportamentul - evaluarea impactului programului 
asupra comportamentului participanţilor, 

Nivelul 4 - rezultatele - evaluarea impactului programului de 
training asupra rezultatelor afacerii sau asupra mediului. 

Acest model: l 

- recunoaşte succesul implementării programului şi utilitatea 
pentru participanți, 

- oferă oportunitatea de identificare a impactului pozitiv asupra 
învățării individuale si asupra comportamentului indivizilor, 

- recunoaşte importanţa timpului în rezolvarea problemelor prin 
participarea la aceste programe. 
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Dezvoltat de Warr şi col. în 1978, modelul constă în evaluarea 
a patru niveluri: 

- C - context (context) - presupune silage ia da date Crios- 
re la contextul în care are loc dezvaitonaa: inclusiv identificarea 
' nevoilor, ` 

- | - inputs (intrări) - presupune cages intrărilor folosite in 
proces, 

- R - reactions (reacţii) - presupune evaluarea reacţiilor perich 
pantilor, care se folosesc pentru a îmbunătăți procesul, 

- O- outputs (iesiri) - i al A UK abtinerea de informaţii despre 
rezultate şi ieşiri. 

Acest model acordă o dop bilă importanţă contextului în care 
învăţarea are loc, dar totuşi nu sugereze modalitatea de e.gdiinere 
a feedback-ului. 


5.9.6. Modelul lui Megginson D. et al. (2005, 2006) 


Modelul dezvoltat de Megginson D. et al in anul 2005 prezinta 
fazele relației de mentoring şi evoluția acestora. 


Intensitatea 
învăţării 


R Dp P M C Ms 
Figura 5.9. Evoluţia sau fazele relaţiei de mentoring  . 
Sursa - Brockbank A., McGill I., 2012, p.93. 
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Stadiile propuse sunt: 

- R - construirea raportului, 

- D - stabilirea direcţiei, 

- P - obținerea progresului, 

- M - maturizarea şi 

- C - închiderea procesului. 

În anul 2006, Megginson D. et al spun, în lucrarea Mentoring în 
action: a practical guide, că procesul de mentoring nu este unul 
linear, ci urmează câţiva paşi şi nici nu durează pentru totdeauna. 
Graficul de mai jos reprezintă o modalitate posibilă a evoluţiei 
procesului de mentoring, luând în considerare diferitele stadii ale 
interacțiunii dintre mentor şi discipol. 

A. Construirea raportului de stadiu — RS (report stage): 
mentorul şi discipolul explorează dacă sunt capabili să lucreze 
împreună, lucru care depinde de numeroşi factori, precum: percep- 
tia lor asupra valorilor, gradul de respect reciproc, așteptările in 
ceea ce priveşte rolurile şi comportamentele (de exemplu, amândoi 
se aşteaptă ca discipolul să fie activ în gestionarea relaţiei). Acest 
nivel are loc datorită dialogului. 

B. Stabilirea obiectivelor - GS (goals setting): mentorul si 
discipolul clarifică ce ar trebui să se obțină de ambele parti, în 
urma acestei relații. 

C. Progres — P (progression): perioada de mijloc. Mentorul şi 
discipolul devin mai relaxaţi, explorează mai atent anumite 
probleme apărute şi învaţă împreună. Discipolul preia din ce în ce 
mai mult sarcinile de gestionare a relaţiei şi a procesului de 
mentoring. 


Stadiu 


> Timp 
RS GS Progres WU MO 
Figura 5.10. Evolutia relatiei de mentoring 
Sursa- Megginson D., et al., 2006. 
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D. Revizuirea - WU (winding up): revizuirea şi sărbătorirea a 
ceea ce au obținut. Discipolul a atins o mare parte din obiectivele 
propuse şi se simte încrezător să continue relaţia. 

E. Finalizarea - MO (moving on): transformarea relaţiei, de 
obicei, într-una de prietenie. 

Când relaţia se apropie de final, obiectivele pot să nu fie atinse 
şi relația sá'nu mai continue, dar pot fi şi atinse şi relaţia să nu mai 
continue. Pentru a se finaliza într-o manieră favorabilă, mentorul 
trebuie să analizeze dacă s-au acumulat destule informaţii, 
experienţe şi cunoştinţe de cele două parti implicate în proces şi să 
creeze spaţiu următoarei relaţii de mentorat. — — 

Zachary L. (2000) oferă alte patru faze ale modelului de 
mentoring: | | 

1. pregătirea - se analizează motivarea persoanelor şi a 
aşteptărilor, | | n 

2. negocierea - se stabilesc obiectivele de invátare; continutul si 
procesele, | R 

3. facilitarea - este cea mai lungă fază de învățare, în care 
mentorul creează un climat deschis oportun învățării, 

4. închiderea - se evaluează performanțele şi rezultatele. 
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